﻿V E Hruțki R A Tolmaciov nu"" Critică teoria și practica aplicării bilanțului de bord Ediția a II-a, revizuită și mărită f Moscova "FINANȚE ȘI STATISTICĂ" UDC ( ) BBK - ya X Hrutsky V E Evaluarea personalului Critica teoriei și practicii aplicării sistemului de indicatori echilibrați / V E Hrutsky, R A Tolmaciov - Ed a II-a, revizuită si suplimentare - M : Finanţe şi statistică, - p : ill ISBN - - - - În cea de-a doua ediție se analizează mai detaliat practica aplicării balanced scorecard și se face analiza critică a acestuia Este prezentată tehnologia efectuării unei evaluări a personalului organizației ca instrument cheie pentru gestionarea resurselor umane ale organizației Pentru prima dată, este efectuată o analiză comparativă a abordărilor privind evaluarea personalului în Occident și în Rusia Se are în vedere aplicarea rezultatelor evaluării personalului în luarea deciziilor privind remunerarea și cariera unui angajat Se oferă mostre de formulare și documente Pentru managerii și managerii de companii, angajații serviciilor de personal ѵ - , , X -fara reclame ( )- UDC ( ) BBK - ya ISBN - - - Hrutsky V E , Tolmachev R A , (c) Khrupkiy V E , Tolmachev R A , , cu modificari Conţinut Introducere De ce avem nevoie de un sistem echilibrat indicatori Rolul sistemelor de evaluare și certificare a personalului Abordări ale evaluării personalului Scop, principii de organizare și obiectivele evaluării moderne a personalului Scopurile certificării și evaluării personalului Evaluarea personalului ca tehnologie de management Caracteristici de stabilire a obiectivelor în timpul evaluări ale personalului Scopul Balanced Scorecard Tehnologii de evaluare a personalului Metode de obținere a informațiilor despre munca unui angajat Metode de evaluare a personalului organizației Organizarea procesului de evaluare periodică a personalului Etapele evaluării periodice a personalului Sistem de documente pentru certificare, algoritm - evoluții și caracteristici ale aplicației Modificări ale salariilor și stimulente ale personalului, bazat pe rezultate Planificarea carierei (matrice maturitatea managerului, criterii de selectare a managerilor pentru întocmirea unei rezerve de manageri) Criterii de includere în rezervă Programul de planificare a carierei Evaluarea oportunităților de carieră Componentele unui program de planificare cariere Automatizarea evaluării personalului Probleme de automatizare a evaluării personalului Posibilitățile sistemului de "evaluare a personalului" Un exemplu de implementare a evaluării personalului în cadrul sistemului suntem indicatori echilibrați în societatea "ABC" Anexa Formulare tipizate ale principalelor acte administrative Ordin de personal Ordin privind certificarea personalului departamentelor și sucursalelor firmei Procedura de organizare și desfășurare a certificării personalului din departamentele și sucursalele companiei Notă despre rezumarea rezultatelor conversațiilor de atestare Anexa Documente metodologice tipice pentru certificare Orientări pentru evaluarea performanțelor personalului întreprinderilor-participanți ai grupului financiar Plan de carieră Programul conversațiilor de certificare Fișa de certificare Fișa de atestare conversație Chestionar (varianta I) Chestionar (versiunea a -a) Anexa Oportunități de automatizare a procesului de evaluare a personalului Introducere Stăpânirea metodelor moderne de management pentru întreprinderile rusești nu este doar o sarcină importantă și relevantă, ci și una dificilă Dificultatea constă în imperfecțiunea condițiilor realității noastre economice, precum și în restanța cronică și în creștere rapidă din țările foarte dezvoltate ale lumii în domeniul managementului Acest lucru s-a manifestat cel mai clar în ultimii ani, pe măsură ce așa-zisa verticală a puterii a fost întărită sau, mai simplu, birocratizarea nejustificată a tuturor nivelurilor de guvernare în stat și în afaceri Faptul este că sistemele și metodele de management utilizate în prezent în Rusia sunt abordări utilizate în cel mai bun caz în țările foarte dezvoltate acum - de ani Iar ceea ce Occidentul a abandonat de mult timp ne este prezentat acum (atât de consultanții occidentali, cât și de școlile noastre de afaceri) aproape ca "ultima revelație a lui Hristos" în domeniul managementului Dar în anii , anii transformărilor economice radicale, decalajul din domeniul managementului în ceea ce privește calitatea sistemelor și metodelor de organizare și management utilizate în afaceri, nu numai că nu au început să scadă (ceea ce ar fi trebuit să se întâmple dacă ar fi era într-adevăr despre reforme), dar, dimpotrivă, a primit un nou impuls Odată cu redistribuirea totală a proprietății, pe care am numit-o "privatizare", nimeni nu s-a gândit la îmbunătățirea sistemelor de management (mai ales în scopul creșterii eficienței producției) De la începutul secolului XXI situația s-a înrăutățit și mai mult Competitivitatea companiilor rusești (de toate dimensiunile și industriile fără excepție) în raport cu întreprinderile și firmele din țările foarte dezvoltate (judecând după calitatea bunurilor și serviciilor, combinată cu productivitatea și eficiența producției acestora) este extrem de scăzută Fără o revizuire radicală a sistemelor de management la toate nivelurile, nicio mașinărie și echipamente cele mai avansate nu pot oferi un rezultat economic adecvat Dar tocmai cu tehnologiile moderne de management din țară nu totul este sigur În acest sens, cartea conturează tehnologia evaluării personalului ca instrument cheie pentru gestionarea resurselor umane ale organizației, planificarea unei cariere profesionale Se are în vedere automatizarea evaluării personalului, se oferă formulare standard ale principalelor documente administrative, documente metodologice standard pentru certificare Se evidențiază practica aplicării bilanțului de bord !• De ce avem nevoie de un tablou de bord echilibrat În cele din urmă (deși cu o întârziere de ani în comparație cu țările înalt și mediu dezvoltate), am început promovarea Balanced Scorecard (BSC) , o tehnologie de management cu adevărat modernă, care și-a dovedit eficiența în diferite țări și industrii Afacerea rusă s-a convins imediat că aceasta este tehnologia care va permite companiilor noastre să "se grăbească" la culmile standardelor mondiale de management, să fie la egalitate cu liderii afacerilor mondiale în ceea ce privește eficiența și calitatea managementului Este incalculabil că numărul de consultanți care, în vastitatea Rusiei, "spud" structuri de afaceri în vederea introducerii BSC în ele Este și mai greu de numărat numărul directorilor ruși care au cedat promisiunii unui succes uimitor din utilizarea acestei tehnologii la modă Dar nu totul este atât de simplu \ Cert este că BSC nu a luat naștere de la zero și nu doar ca urmare a generalizării și analizei experienței de consultare a unui număr de companii de către specialiștii americani R S Kaplan și D P Norton, fondatorii BSC În anii , după cum subliniază pe bună dreptate experții suedezi, "a sosit momentul să creăm un concept care să integreze mai multe idei cheie care s-au dezvoltat în paralel cu BSC și au dominat managementul în anii și " Dar unde se află afacerile rusești și mai ales managementul rusesc (sau managementul în rusă) au de-a face cu asta? Dezvoltarea și aplicarea indicilor de satisfacție a consumatorilor, crearea de valori pentru consumator, alte atribute ale unei companii orientate spre marketing - toate acestea Balanced scorecard este o traducere bine stabilită din engleză Balanced Score Card (BSC) Olwe N -G , Petri K -J , Roy J , Roy S Balance between strategy and control Faceți ca tabloul de punctaj BSC să funcționeze - Sankt Petersburg: Peter, - S important pentru aplicarea BSC, dar nu într-un mediu în care marketing (cercetarea de piață) este încă un cuvânt murdar pentru multe (dacă nu majoritatea) companiilor rusești Stabilirea și dezvoltarea relațiilor de rețea cu consumatorii și furnizorii, organizarea unei interacțiuni strânse cu furnizorii pentru a îmbunătăți constant calitatea componentelor și componentelor, bunurilor și serviciilor, reducând în același timp prețurile pe măsură ce crește eficiența producției - pentru marea majoritate a întreprinderilor noastre, nimic mai mult decât exotic străin Evaluarea tuturor acestora ca fiind cel mai important activ al companiei și o garanție a profiturilor viitoare și, prin urmare, creșterea competitivității afacerii pe termen lung, nu poate decât să provoace un zâmbet în comunitatea de afaceri rusă într-un mediu în care întregul "Kff" antreprenorial este, parcă, mai eficient "aruncă" partenerului tău de afaceri Ce fel de alianțe și parteneriate strategice există Concentrarea pe o abordare procesuala a organizarii managementului, pe calitate si productivitate ca factori critici pentru o afacere de succes, optimizarea totala a productiei, pe alte tehnologii de management pentru imbunatatirea continua a operatiunilor si organizarea intreprinderilor si firmelor este bine oriunde (inclusiv in China comunista), dar nu într-o țară în care cercurile calității încă ridică un zâmbet, unde implicarea angajaților în managementul producției și operațiunilor este considerată un semn de management slab, și nu o resursă puternică în lupta competitivă Ce fel de BSC, chiar dacă construirea de relații cauză-efect și abilități elementare de rezolvare a problemelor pentru mulți manageri ruși este un secret cu șapte sigilii, iar diagramele Isika-you nu sunt altceva decât un schelet de pește de origine și scop necunoscut "nu roaded" de japonezi Uneori se mai pot auzi și argumente (împrumutate, totuși, din experiența presupusă occidentală) că BSC-ul ar trebui să înlocuiască bugetarea intra-societăți sau, cel puțin, să reducă semnificativ rolul bugetelor în practica de planificare și management al afacerilor Aș dori să-i avertizez imediat pe liderii companiilor rusești împotriva unor astfel de experimente, deoarece în atât de multe dintre întreprinderile și firmele noastre, toate bugetele sunt ceva ca un buget de flux de numerar (ei bine, dacă nu este combinat nu "într-o sticlă" cu bugetul de venituri și cheltuieli), iar bilanţurile estimate (previzuite) nu sunt altceva decât exotice financiare Să te angajezi în introducerea BSC în aceste condiții este o prostie În primul rând, este necesar pentru un număr de ani să se asigure funcționarea stabilă a unei bugetări cu drepturi depline în cadrul companiei, adusă la un echilibru de decontare compilat în mod regulat și abia apoi să se caute modalități de îmbunătățire a acestei tehnologii de management cu ajutorul al BSC În cele din urmă, BSC este cu adevărat posibil doar în organizațiile în curs de dezvoltare și învățare, în companii cu structuri de management organizațional flexibile, în cadrul procedurilor și reglementărilor dovedite pentru analiza organizațională (câți lideri de afaceri și profesioniști ruși știu ce este?), formarea de echipe interfuncționale și grupuri de lucrători (acestea din urmă nu au nimic de-a face cu structurile organizatorice ale managementului) Pe scurt, oarecum parafrazându-l pe V I Lenin, se poate argumenta că are sens să aplici eficient BSC numai atunci când ai stăpânit (nu în cuvinte, ci în fapte) toate tehnologiile de management progresiv dezvoltate anterior de omenire BSC nu înlocuiește alte tehnologii de management, ci este doar una dintre formele de creștere a eficacității acestora În esență, BSC este un format pentru înțelegerea poziției unei organizații într-un mediu extern din ce în ce mai complex și a condițiilor interne de activitate, un format pentru legarea rezultatelor pe termen lung (strategice) și pe termen scurt (operaționale) ale întreprinderilor și firmelor, aceasta este o abordare pentru utilizarea mai eficientă a tehnologiilor de management dezvoltate și implementate anterior, mai mult combinația lor competentă și secvența de utilizare Aș dori în special să subliniez relația strânsă a BSC cu managementul calității și productivității (eficiența producției) a tuturor aspectelor unei întreprinderi sau firme: calitatea produselor, serviciilor, performanța operațiunilor, calitatea și eficiența managementului, inclusiv managementul personalului Ca și în managementul eficienței și calității producției în cadrul BSC, accentul principal este pus pe definirea corectă a unui sistem de priorități: parametri strategici de afaceri, a căror realizare asigură dezvoltarea de succes a afacerii Lenin V I Poli col op - T - S Dar dacă firma nu folosește tehnologii moderne de management, dacă aceste tehnologii nu sunt disponibile, atunci nu există nici un subiect pentru BSC Nu poți crește eficiența a ceva care nu există Înmulțind zero (sau gol) cu cea mai mare valoare, nu obțineți nimic altceva decât spațiu gol Necesitatea apariției și implementării BSC a fost în mare măsură (dacă nu decisiv) din cauza rolului tot mai mare al activelor necorporale în asigurarea competitivității afacerii Există opinia că așa-numitul efect de bule care se umflă în economia SUA este asociat cu importanța din ce în ce mai mare a activelor necorporale Această bulă este pe cale să izbucnească și, odată cu ea, întreaga economie americană se va prăbuși Într-adevăr, totul pare să fie așa Dacă în anii ai secolului XX valoarea de piață a titlurilor de valoare ale companiilor americane de top a fost în medie cu % mai mare decât așa-numita valoare contabilă a acestora (adică valoarea calculată din situațiile financiare folosind efectul efectului de levier financiar, multiplicator și alte tehnologii standard de management financiar), apoi ani, acest decalaj a ajuns la % Astfel, la prima vedere, se poate concluziona că bunăstarea afacerilor din Statele Unite este exagerată, nesusținută de realitățile financiare Dar unii dintre specialiștii noștri (în special admiratorii ministrului argentinian Carvalho, care a adus economia unei țări cândva prospere la sălbăticie completă cu experimentele sale cu realitățile financiare) trebuie să-i supere pe unii dintre specialiștii noștri - economia americană nu se va prăbuși Și nu este doar faptul că contabilitatea și situațiile financiare standard nu iau în considerare în mod corespunzător valoarea activelor necorporale ale companiilor și, prin urmare, competitivitatea reală și capitalizarea lor de piață Cert este că marea majoritate a activelor necorporale nu pot fi cuantificate deloc De regulă, activele necorporale includ valoarea proprietății intelectuale de afaceri (brevete, licențe etc ), mărci (mărci) cunoscute (promovate) și așa-numita "goowill" - un set foarte vag și nu întotdeauna clar de tot ceea ce este, de asemenea, denumită în mod obișnuit firme de valoare (aceasta poate include contracte lucrative pe termen lung și reputația liderilor manageri ai companiei, și mult mai mult) De fapt, % din valoarea totală a activelor necorporale ale unei companii moderne o reprezintă potențialul managerial al acesteia (sisteme de management, sisteme decizionale, forme de organizare și stimulare a muncii, structuri de management organizațional etc ), care astăzi este principalul factor de asigurare a competitivităţii firmei pe termen lung bază Dar dacă mărcile comerciale și proprietatea intelectuală sunt cumva cuantificabile, atunci evaluarea potențialului managerial este o problemă complexă și slab dezvoltată Și rolul potențialului managerial în îmbunătățirea competitivității companiei este nu numai mare, ci și în creștere constantă Ca parte a potențialului de management propriu-zis, % este cadrul de manageri și specialiști, numărul și proporția acestora, componența și calificările profesionale, abilitățile și cunoștințele, experiența, eficiența și calitatea muncii Companiile americane au cel mai puternic potențial managerial din lume astăzi Prin urmare, "curvele" care prevăd prăbușirea sa nu pot avea succes decât în acele societăți în care nu există decât materii prime abundente, gropi de gunoi în loc de mediu, o populație bețivă, degenerată și pe moarte, precum și lideri analfabeti iubiți la toate nivelurile guvern în stat și în afaceri Rolul potențialului managerial, eficiența, rezultatele finale ale muncii managerilor și specialiștilor, importanța crescândă a acestora pentru creșterea competitivității întreprinderilor și firmelor în condiții moderne conduc la faptul că rolul de certificare și evaluare a personalului este în continuă creștere Pentru aplicarea cu succes a BSC, este necesar, în primul rând, ca companiile să utilizeze tehnologii moderne de atestare și evaluare a personalului, să-l orienteze în direcția corectă și să poată lega eforturile actuale și rezultatele pe termen lung Motivele pentru aceasta sunt următoarele • Munca manageriala (munca managerilor si specialistilor ca un fel de munca psihica) este mult mai greu de evaluat in termeni cantitativi sau in alti indicatori obiectivi in comparatie cu munca fizica (munca muncitorilor, operatorilor, alte categorii de executanti tehnici) , deoarece normele de producție sau volumele de producție de produse direct la locul de muncă în domeniul muncii manageriale nu este unsprezece Pe măsură ce specializarea și diviziunea muncii se adâncesc, este extrem de dificil să se evalueze productivitatea unui manager sau specialist individual, a performanței unei unități structurale funcționale (sediu), contribuția directă a acestora la obținerea rezultatelor generale ale activităților companiei fără utilizarea proceduri speciale si metode de evaluare • Ponderea managerilor și a specialiștilor în numărul total de angajați în diverse industrii din țările foarte dezvoltate este în continuă creștere Munca prin cunoaștere devine un factor de producție mai important (sau o sursă de plusvaloare) decât munca lucrătorilor din producție, iar procedurile de evaluare a personalului joacă un rol din ce în ce mai important • Este din ce în ce mai dificil de urmărit legătura dintre rezultatele muncii unui lucrător individual și rezultatele finale generale în contextul unei diviziuni aprofundate a muncii Trecând prin numeroase lanțuri ale procesului de dezvoltare și luare a deciziilor manageriale, rezultatele activităților unui manager sau specialist individual sunt greu de identificat și evaluat Este necesar un arsenal din ce în ce mai puternic, implementat ca parte a procedurilor de atestare și evaluare a personalului Costul capitalului uman devine o parte din ce în ce mai importantă a activităților de investiții ale companiilor Succesul în lupta competitivă de astăzi depinde în principal nu de nivelul tehnic al producției și nu de mărimea investițiilor sau de nivelul tehnologiilor aplicate, ci de factorul de management, de perfecțiunea acelor sisteme și structuri de management de care dispune o anumită organizație Și cu cât sistemul de management al companiei este mai perfect, cu atât aceasta funcționează cu mai mult succes în cel mai dinamic și dur mediu economic Nu fără motiv, în companiile lider din țările industrializate, investițiile în capital fix, în mașini și echipamente, se corelează cu costurile capitalului uman ca : La noi, raportul invers era tradițional Cu greu este posibil să se evalueze corect eficacitatea unor astfel de investiții în absența sistemelor de evaluare a personalului Condițiile externe ale afacerilor (mediul economic) și condițiile concurenței se schimbă Pe de o parte, economiile țărilor înalt și mediu dezvoltate (la care astăzi este foarte posibil să se includă chiar și China, iar în curând, cu rezerve, Turcia) devin din ce în ce mai saturate de produse high-tech producții Aici, există din ce în ce mai puțină dependență de materiile prime și afacerile cu o pondere redusă a produselor condiționat nete în volumul vânzărilor și din ce în ce mai mult de costurile muncii intelectuale și de aplicarea rezultatelor progresului științific și tehnic în producție Iar formele de stimulare a productivității muncii intelectuale și a muncii preponderent fizice (muncitori) sunt radical diferite unele de altele Pe de altă parte, pe măsură ce ponderea materiilor prime scade, condițiile și formele concurenței se schimbă În locul concurenței predominant prin preț vin diverse tipuri de concurență non-preț Competitivitatea unei afaceri este din ce în ce mai determinată de calitatea și avantajele comparative ale produsului, de diferențierea acestuia, de profunzimea diversificării, de acuratețea orientării către segmentele țintă și de piață, mai degrabă decât de nivelul prețului (care este tipic în primul rând pentru materia primă) anexe ale țărilor industrializate) Prin urmare, criteriile de evaluare a performanței companiilor în ansamblu și a angajaților acestora (în special personalul de conducere și specialiștii) se modifică semnificativ Evaluarea rezultatelor muncii personalului numai în funcție de criterii tradiționale (de exemplu, profit, volume de vânzări etc ) în condiții moderne poate să nu fie suficient de corectă Criteriile non-financiare și, în general, necantitative (de exemplu, activitatea inovatoare, flexibilitatea și adaptabilitatea sistemelor și structurilor de management etc ) încep să joace un rol important " • Complexitatea muncii manageriale (abundenţa şi varietatea funcţiilor, diferenţierea profesională etc ) presupune o creştere a rolului de evaluare a managerilor şi specialiştilor Complexitatea evaluării eficacității muncii manageriale necesită dezvoltarea unor proceduri adecvate (adesea complexe și greoaie) Întrebarea este care este punctul central al evaluării și care sunt criteriile În țara noastră, criteriile de evaluare a unui lider sunt cel mai adesea scopurile și obiectivele stabilite de acesta, adică intențiile și promisiunile sale, capacitatea de a da în vedere situația actuală drept rezultate reale, cu alte cuvinte, principalul lucru pentru noi lider de aproape orice nivel este să faci un PR bun Desigur, PR este important pentru orice lider, dar doar ca unul dintre criterii Pentru mai multe detalii, a se vedea: Khrutsky V E , Korneeva I V Marketingul modern - Ed a -a, revizuită si suplimentare - M : Finanțe și statistică, În organizațiile și firmele din țările foarte dezvoltate, principalul criteriu este de a lega rezultatele muncii unui manager individual sau specialist cu rezultatele finale ale companiei în ansamblu Cert este că un bun PR (cu alte cuvinte, vitrine abil și spălarea ochilor), care garantează obținerea unui rating ridicat, nu este în niciun caz întotdeauna însoțit de rezultate finale cu adevărat ridicate, fapte concrete care demonstrează o contribuție la atingerea obiectivelor comune În Occident, vitrina pură (în absența rezultatelor finale reale) nu permite unui manager să mențină un rating ridicat pentru o perioadă relativ lungă de timp (inclusiv datorită sistemelor de evaluare a personalului utilizate) La noi, diferența dintre cuvânt (stabilirea scopurilor și obiectivelor, promisiunile de a dubla ceva în ani etc ) și fapte (rezultate finale reale într-un sistem sau organizație) nu este deseori urmărită în niciun fel și nu este înregistrată din punct de vedere al carierei deloc luate în considerare Un lider bine promovat în țara noastră de foarte mult timp nu poate decât să imite o activitate furtunoasă și viguroasă, fără a se împovăra cu adevărat cu rezultatele finale Imaginea unui supermanager în condițiile rusești este creată pe baza prăbușirii complete a anumitor întreprinderi și firme Desigur, eficacitatea managementului a fost întotdeauna evaluată de capacitatea unui anumit lider de a realiza obiectivele Singura întrebare este că obiectivele în sine corespund intereselor organizației, asigurând eficacitatea funcționării acesteia Liderii nu ar trebui să uite acest lucru Ce se întâmplă cu eficacitatea managementului în sine, arată experiența istorică "Cu mai bine de secole în urmă, armata Imperiului Roman și-a pierdut eficiența anterioară Pierdut pentru că a devenit prea ierarhic, că șefii săi au fost selecționați în întregime după principiul nomenclaturii, din elita conducătoare, pe baza favoritismului politic, și nu a experienței de luptă, datorită faptului că procesul decizional în ea a devenit mai mult si mai standardizat si centralizat, datorita faptului ca stilul de conducere a evoluat de la principiul "follow me, do as I do" la un control strict, in care razboinicul care aducea vestea proasta era ucis pe loc Disciplina într-o astfel de armată se baza deja pe teama de posibile pedepse - pedeapsă pentru risc, pentru inițiativă, pentru independență în gândire, nu numai în fapte O astfel de armată nu mai era capabilă să reziste științei militare mai puțin instruite, ci străduindu-se constant să o stăpânească, receptivă la cunoaștere, la experimentare, la inovații, trupele barbarilor Asemănarea cu situațiile care s-au dezvoltat în mod repetat în țara noastră (de exemplu, în timpul prăbușirii rapide a URSS, în anii premergătoare implicitului din etc ) este foarte semnificativă Ei bine, lecțiile de istorie doar ne învață că oamenii nu vor să învețe lecțiile de istorie BSC a apărut ca urmare a necesității de a evalua rentabilitatea potențialului de management al companiei, din acea parte a imobilizărilor necorporale, a cărei eficiență de utilizare și dezvoltare (creștere) este cel mai greu de cuantificat Iar potențialul managerial al oricărei companii este, în primul rând, personalul său managerial în sensul cel mai larg al acestui concept (adică întreaga forță de muncă tehnică și inginerie, inclusiv toți managerii și specialiștii, în principal lucrătorii cunoștințe de la toate nivelurile de management), lor calificări, aptitudini, experiență și alte opțiuni Fiecare contabil sau evaluator știe cum să evaluezi productivitatea unui strungar-lucrător Și cum să evaluăm eficiența activității departamentului de investiții al companiei, departamentului de planificare juridică sau economică și cu atât mai mult șefii serviciilor individuale? Aceasta este o sarcină în contextul complicației condițiilor interne și externe pentru activitățile întreprinderilor și firmelor, de asemenea, din ce în ce mai dificilă Sunt necesare tehnologii noi atât în planificarea rezultatului final (stabilirea obiectivelor), cât și în evaluarea acestuia BSC, care a apărut ca instrument de evaluare a rolului diferitelor tipuri de active necorporale în creșterea competitivității unei companii, pe măsură ce s-a dezvoltat, a ajuns organic la necesitatea restructurării întregului sistem de evaluare a personalului pe noi principii, noi criterii și metode Dar esența BSC a rămas practic neschimbată: a cuantifica ceea ce, în principiu, nu poate fi cuantificat cu acuratețe Problema este că, odată cu utilizarea analfabetă a BSC (nejustificată restrângerea acestuia la legarea strategiei și tacticilor de creștere a competitivității), cu neînțelegere sau neînțelegere Cum să reușești Sfaturi practice pentru oamenii de afaceri / Ed V E Brittle - M : Politizdat, - S - evaluarea faptului că întregul BSC este necesar în primul rând pentru a evalua eficacitatea potențialului de management al companiei și contribuția acestuia la creșterea competitivității, în cele mai importante rezultate finale care caracterizează atingerea acestei cele mai înalte competitivități, nici BSC ca atare, nici personalul Sistemul de evaluare din cadrul companiei prin ele însele nu va aduce efectul dorit Dar, în condițiile moderne, utilizarea unei astfel de abordări nu este adesea suficient de eficientă pentru a construi un sistem integral de evaluare a personalului În condițiile moderne, devine din ce în ce mai relevant să se evalueze eficiența costurilor de dezvoltare a personalului, și anume, recrutarea, formarea avansată, îmbunătățirea motivației și stimularea personalului În plus, este necesară evaluarea eficienței investițiilor în dezvoltarea personalului (nu este posibilă evaluarea acestora folosind proceduri standard de analiză a investițiilor nici în ceea ce privește perioadele de rambursare, nici în evaluarea contribuției la îmbunătățirea performanței financiare a companiei, întrucât rezultatele sunt de mare importanță aici) Și ponderea acestora în volumul total al investițiilor în dezvoltarea afacerilor este în creștere, în special în companiile de înaltă tehnologie (precum și ponderea altor tipuri de active necorporale greu de evaluat folosind tehnologii și proceduri tradiționale) Pentru a evalua eficacitatea companiei în ansamblu și pentru a stabili obiective în domeniul certificării și evaluării personalului în special, sunt necesare în prezent alte tehnologii de management, un nivel diferit de instrumente metodologice și organizatorice care să corespundă naturii sarcinilor cu care se confruntă afacerea Rolul sistemelor de evaluare și certificare a personalului Pentru a înțelege locul tehnologiilor moderne de evaluare și certificare a personalului în sistemul de management intern, este necesar, în primul rând, să se țină seama de rolul în schimbare al serviciului de personal în ansamblu În țările foarte dezvoltate ale lumii, în ultimele decenii, activitatea serviciilor de personal și a serviciilor de management al personalului a fost intens restructurată în direcția creării de servicii integrate de personal, ceea ce este asociat cu o schimbare a setului de funcții, a statutului de serviciul de personal în structura organizatorică a managementului și rolul în procesul decizional al managementului În prezent, astfel de servicii sunt tipice companiilor cu un nivel ridicat de competitivitate În teoria managementului modern, se obișnuiește să se distingă patru niveluri, sau etape, ale competitivității Și fiecare dintre ele are propriile abordări în ceea ce privește organizarea managementului în general și serviciul personalului în special Nu luăm în considerare companiile cu un nivel zero de competitivitate, dintre care există multe în Rusia modernă Aici, rolul serviciului de personal se reduce la unul pur contabil (gestionarea dosarelor personale, contabilitatea personalului, înregistrarea și implementarea deciziilor de personal) Șansele unor astfel de companii de a supraviețui în condițiile de piață nu sunt legate de restructurarea managementului, ci de reprofilarea sau lichidarea acestor companii Pentru managerii întreprinderilor sau firmelor de primul nivel de competitivitate, factorul de management este, parcă, "neutru intern" Ei cred că, dacă în companiile lor s-a pus odată un management obișnuit, atunci managementul nu afectează în niciun fel competitivitatea Acești manageri își văd rolul doar în asigurarea stabilității producției, producând produse fără prea mare tam-tam, nepăsându-le nici de îmbunătățirea producției și managementului, nici de "surprize" pentru concurenți și consumatori Ei sunt siguri că Robert H Hayes, Steyen C Wheelenghb Kmc B Clark Fabricare dinamică - N Y: The FREE PRESS/ S ->- calitatea produselor lor este suficientă pentru consumatori, iar orice efort suplimentar în producție sau management este considerat exagerat Funcțiile serviciilor de personal sunt selecția, pregătirea și pregătirea avansată a personalului Această abordare poate aduce succes companiei dacă își poate găsi un loc pe piață liber de concurență Acest lucru este de obicei tipic pentru o întreprindere mică sau mijlocie care se concentrează pe o piață de nișă Dar, pe măsură ce afacerea crește, se poate întâmpla ca compania fie să depășească această nișă și să intre în competiție pe un nou segment de piață, fie ca piața de nișă să devină o piață în creștere atractivă pentru alți producători Pe scurt, mai devreme sau mai târziu concurența dintre cele îndepărtate și obscure devine apropiată și vizibilă Capacitatea de a produce produse de calitate adecvată și de a stabili un management regulat nu este suficientă Trebuie avut grijă să depășești standardele oferite de concurenți în ceea ce privește prețul, costurile de producție, calitatea, acuratețea livrării, nivelul de servicii etc Trăsăturile caracteristice ale managementului personalului întreprinderilor rusești de primul nivel de competitivitate sunt următoarele caracteristici • Înțelegerea ce funcțiile serviciului de personal nu sunt epuizate exclusiv de funcțiile contabile și pot fi extinse în cadrul statutului și al personalului anterioare a acestui serviciu La selectarea personalului pentru posturile de manageri și specialiști, se consideră suficient ca candidații să aibă un palmares corespunzător postului (în primul rând experiență de muncă anterioară), fără a organiza o selecție competitivă, testare amănunțită și cuprinzătoare a candidatului • Se acordă o atenție insuficientă calificării și motivației angajaților, problemelor de management al personalului în general În acest caz, de regulă, există o rotație mare a personalului Se crede că, dacă este necesar să se mărească volumul de producție, se poate angaja liber personal suplimentar, fără a se gândi că o astfel de abordare ar putea afecta negativ calitatea produsului și, prin urmare, competitivitatea acestuia O atitudine foarte calmă față de fluctuația personalului vine din convingerea că nu există oameni de neînlocuit De aici și investiția limitată în capitalul uman De ce să cheltuiți eforturi și fonduri pentru dezvoltarea resurselor umane, pregătiți-vă calificați lovituri de baie de pe banca institutului, cand poti recruta muncitorii necesari din afara? • Cuvântul decisiv în numire aparține supraveghetorilor imediati, decizia este luată de aceștia singuri, fără aviz sau chiar coordonare cu departamentul de personal • Neînțelegerea rolului factorului de control în general Problemele de îmbunătățire a structurilor și sistemelor, formelor și metodelor de management sunt considerate redundante Accentul se pune pe ceea ce a fost oportun sau a funcționat bine în trecut (de la tipul de structuri de management organizațional la sistemele de motivare și lucrul cu personalul) Dominanța companiilor de primul nivel de competitivitate se datorează, pe de o parte, slăbiciunii concurenței pe piața internă (în anii - din cauza nesaturației, în prezent - datorită politicii economice a cercurilor conducătoare, strădaniei cu orice preț pentru a păstra producția și întreprinderile ineficiente, structura sectorială în mod deschis colonială a economiei Federației Ruse Multe foste întreprinderi de stat care au produs produse de calitate scăzută nu funcționează, iar consumatorul este obligat să cumpere ceea ce este importat din străinătate ); pe de altă parte, legăturile strânse ale întreprinderilor care au supraviețuit pe piață cu autoritățile locale sau federale, bani de la buget Companiile de al doilea nivel de competitivitate se străduiesc să își facă sistemele de producție și management "neutre din exterior" Aceasta înseamnă că astfel de întreprinderi trebuie să respecte pe deplin standardele stabilite de principalii lor concurenți pe o anumită piață (industrie sau regiune) Ei încearcă să reproducă ceea ce fac firmele lider: se străduiesc să împrumute pe cât posibil tehnicile, tehnologiile, metodele de organizare a producției de la întreprinderile lider din industrie; achizitioneaza materii prime, semifabricate si componente din aceleasi surse ca si principalii lor competitori; să urmeze aceleași principii și abordări în gestionarea calității produselor și a eficienței producției (abordarea procesului), să stabilească aceeași natură a relațiilor cu angajații în producția lor (inclusiv sisteme de organizare și stimulare a muncii); începe introducerea unui sistem de certificare și evaluare a personalului * Cu toate acestea, împrumutul de metode și sisteme avansate de management se realizează adesea în mod formal, fără o analiză aprofundată a esenței unei anumite tehnologii de management, fără condiții pentru adaptarea acesteia la specificul unei întreprinderi sau al unei firme Ca urmare, departamentele de HR sunt create doar pentru că se presupune că liderii de afaceri îl au deja Sistemele de evaluare și evaluare a personalului sunt aplicate fără o revizuire majoră a funcțiilor, statutului și competențelor Serviciilor Lemnului Unele întreprinderi au ajuns deja la a doua etapă și încearcă să aplice cele mai moderne abordări în lucrul cu personalul (de exemplu, OAO United Machine-Building Plants, unde managerii și specialiștii sunt considerați cu adevărat cea mai importantă componentă a capitalului companiei) Caracteristicile întreprinderilor de al doilea nivel de competitivitate includ următoarele • Extinderea în continuare a funcțiilor serviciului de personal și creșterea rolului acestuia în pregătirea și justificarea tuturor deciziilor de personal • Dorința de a crea un serviciu integrat de personal, inclusiv prin schimbarea statutului managementului personalului în organizație • Schimbarea politicii de personal Accentul nu este pus pe un specialist sau manager în general, ci pe luarea în considerare a calificărilor și a capacității sale de a da un nou impuls dezvoltării afacerii companiei Astfel de firme caută, dacă este necesar, să invite manageri și specialiști din cele mai bune companii din aceeași industrie să lucreze, bazându-se în principal pe calificările și calitățile lor profesionale înalte, fără a ține cont de specificul unei anumite întreprinderi sau producție • Orientarea către cele mai comune tehnologii standard de management (a nu se confunda cu managementul obișnuit!!!) care asigură succesul pe piață astăzi pentru principalii concurenți Aici, îmbunătățirea organizării și stimularea muncii, sistemele de management sunt realizate conform principiului "suficienței rezonabile" (deoarece concurenții nu au acest lucru, atunci nu avem nevoie de el încă) • Sistemele de evaluare și evaluare a personalului se bazează pe analiza adecvării postului și a rezultatelor performanței acesteia pentru un angajat individual pentru a face reduceri mai justificate de personal și relocare a angajaților în cadrul companiei Aici principala formă de muncă este munca comisiei de atestare Exemplu La sfârșitul anului , în timp ce participau la certificarea și evaluarea personalului la Rossiyskiy Kredit Bank, specialiștii de la Centrul pentru Afaceri Internaționale și Dezvoltare Regională al Academiei de Economie Națională (ANE) s-au confruntat cu o situație în care întregul punct al metodelor și procedurile utilizate s-au redus la un singur lucru: să justifice posturile de reducere care nu mai sunt active în tabloul de personal al băncii fără o analiză serioasă a eficienței departamentelor și serviciilor Ca răspuns la remarcile noastre că acest lucru nu se face în cele mai bune bănci din lume și că în domeniul organizării managementului băncile noastre sunt cu decenii în urmă față de structurile financiare de vârf din Occident, conducerea Rossiyskiy Kredit nu a acceptat acest argument, considerând că ca insasi existenta certificarii (in afara in functie de cum si de ce se realizeaza) este deja suficienta pentru ca firma sa fie considerata cea mai avansata in domeniul organizarii manageriale Trebuie amintit că orice copie este întotdeauna mai proastă decât originalul La o anumită etapă, împrumutul direct de bune practici nu mai crește competitivitatea companiei Întrebarea se pune în fața conducerii unor astfel de companii: dacă întreprinderile lor au avantaje comparative diferite în competitivitatea pe piață decât principalele lor rivali, atunci de ce ar trebui să adere în mod necesar la standardele generale de organizare a producției și management stabilite în industrie? Cei care găsesc răspunsurile corecte la această întrebare "cresc" de obicei la întreprinderi de al treilea nivel de competitivitate și devin la egalitate cu liderii din industrie Producția în companiile care au atins al treilea nivel de competitivitate devine, parcă, "susținută din interior" Toate celelalte divizii ale organizației sunt orientate spre dezvoltarea acesteia Accentul este pus pe dezvoltarea organizației, îmbunătățirea continuă a tuturor sistemelor de management, inclusiv a departamentului de personal Aici vorbim deja despre formarea unui serviciu de personal integrat cu drepturi depline, ale cărui principale caracteristici sunt următoarele caracteristici • Setul de funcţii ale serviciului de personal este cel mai larg Mai mult, domeniile tradiționale de activitate (contabilitatea, păstrarea dosarelor personale, înregistrarea) nu determină conținutul principal al activității lor • Fiecare angajat, în special cei care au lucrat în companie de mult timp, este considerat o valoare pentru companie, a cărei pierdere (plecare, concediere) nu este profitabilă din punct de vedere pur economic (costurile de formare) și pregătire avansată, competența sa ^niye specificul afacerii companiei sunt extrem de importante it P ) Prin urmare, fluctuația personalului este redusă la minimum • Concentrarea pe îmbunătățirea continuă a celor mai comune tehnologii de management Aici, îmbunătățirea organizării și stimularea muncii, sistemele de management nu se mai realizează după principiul "suficienței rezonabile" (de vreme ce concurenții nu au acest lucru, atunci nu avem nevoie de el), ci devin o parte esențială a culturii corporative • Sistemele de evaluare și evaluare a personalului vizează dezvoltarea potențialului individual al unui angajat, planificarea carierei sale, ajutarea fiecărui angajat al organizației să-și dezvăluie potențialul personal și de calificare în cea mai mare măsură • Se ridică statutul unui serviciu de HR integrat în organizație Șeful acesteia nu numai că devine responsabil direct în fața primului oficial al companiei, dar integrează și o serie de funcții și servicii conexe care anterior erau responsabile față de alți manageri de top ai companiei Astfel, distribuția fondului de timp de lucru în serviciul integrat de personal al companiilor din SUA arată că reglementarea relațiilor de muncă reprezintă % din totalul fondului de timp de lucru al serviciului integrat de personal, % pentru contabilitate și munca de birou, % pentru activități de management al personalului, și organizarea salarizării și stimularea muncii - , pentru asigurarea securității și condițiilor de muncă - , pentru programe de formare și formare a personalului - , pentru asigurarea secretului și organizarea unui regim - , pentru reglementarea relațiilor naționale într-un organizaţie pentru a asigura condiţii egale de angajare - Acestea sunt valori medii În funcție de specificul activității economice, echilibrul specific al programului de lucru al serviciului de personal poate varia Mult mai important este faptul că în cadrul fiecărei zone există un anumit set de funcții care intră în competența serviciului integrat de personal Prin îndeplinirea acestor funcții, serviciul integrat de personal își îndeplinește sarcina principală - managementul integrat al personalului ca investiție în capitalul uman (cu o evaluare adecvată a validității utilizării acestora și a eficienței economice pentru companie) Principalul lucru este de a asigura un ciclu complet de reproducere umană de capital în organizație: de la căutarea, selecția și angajarea de personal (prin participarea serviciului de personal la îmbunătățirea structurilor de management organizațional, a sistemelor de organizare și stimulare a muncii) până la trimiterea angajatului la pensionare sau concediere, adesea asociată unui program pentru a ajuta fostul angajat să găsească un loc de muncă într-un nou loc de muncă Există foarte puține companii în afacerile rusești care au atins efectiv al doilea nivel de competitivitate Prin urmare, sarcina principală pentru managementul nostru în viitorul apropiat este să ajungem la al treilea nivel de competitivitate, adică să încercăm să construim managementul în Rusia așa cum o fac cele mai bune companii din lume și, în același timp, să vedem direcția generală de dezvoltare a sistemelor de management eficiente Cu toate acestea, există companii care sunt înaintea concurenței de mulți ani Sunt companii care au reușit să atingă al patrulea nivel de competitivitate, companii cu producție de talie mondială Ei nu caută să copieze experiența celor mai bune firme din industrie, dar vor să depășească cele mai stricte standarde existente Ei au creat deja servicii de personal integrate cu drepturi depline, care îndeplinesc o gamă largă de funcții și sunt responsabile pentru toate aspectele politicii de personal Aici, dezvoltarea potențialului personalului este considerată drept unul dintre cele mai importante aspecte ale asigurării succesului pe termen lung în lupta competitivă Principalele caracteristici ale managementului personalului la al patrulea nivel sunt următoarele caracteristici • Îmbunătățirea tehnologiilor de management este axată pe atingerea celor mai înalte standarde de eficiență în ceea ce privește realizarea obiectivelor principale ale companiei Îmbunătățirea organizării și stimularea muncii, sistemele de management se realizează în direcția depășirii tot ce este mai bun pe care îl au concurenții • Sistemele de evaluare și evaluare a personalului vizează dezvoltarea potențialului nu al unui angajat individual, ci al unei echipe de manageri și specialiști Tot ceea ce privește planificarea carierei, metodele de evaluare, se realizează ținând cont de această direcție • Statutul serviciului integrat de personal în organizație este ridicat Totodată, crește rolul serviciului de personal în îmbunătățirea organizației în sine, care coordonează activitățile altor departamente în direcția găsirii unor modalități de creștere a eficienței tuturor funcțiilor de management din companie " Abordări ale evaluării personalului În știința managementului, există două abordări ale evaluării personalului Prima abordare este tradițională, presupune evaluarea personalului, axată pe rezultatul muncii depuse A doua abordare este modernă, implică evaluarea personalului, axată pe dezvoltarea companiei Abordarea tradițională a evaluării personalului are următoarele obiective: • promovarea angajaților companiei la angajare sau luarea deciziilor de mutare a acestora într-un alt departament; • informarea angajaților despre modul în care conducerea companiei își evaluează munca; • evaluarea contribuției fiecărui angajat în mod individual, precum și a diviziilor structurale în ansamblu, la atingerea obiectivelor companiei; • luarea deciziilor legate de nivelul și condițiile de remunerare; • verificarea si diagnosticarea deciziilor legate de formarea si dezvoltarea personalului Abordarea tradițională s-a bazat pe faptul că certificarea personalului a fost asociată în primul rând cu evaluarea muncii prestate, cu verificarea adecvării salariatului pentru funcția deținută prin identificarea capacității acestuia de a îndeplini atribuțiile de serviciu Este necesar să se facă distincția între abordarea tradițională - internă și străină Aceste diferențe sunt în scopurile, metodele și rezultatele certificării și evaluării personalului Abordarea tradițională internă a fost în mare parte de natură mai formală, a fost menită să fundamenteze anumite decizii de personal după fapt Sistemul tradițional străin de evaluare și certificare a personalului este considerat mai ales în cadrul managementului pe obiective De regulă, tehnologia unui astfel de control include următoarele componente: > definirea misiunii companiei, a obiectivelor acesteia si a strategiei de implementare a acestora; > stabilirea obiectivelor individuale pentru angajații și managerii organizației pe baza obiectivelor companiei definite anterior; > evaluarea periodică a gradului în care obiectivele individuale au fost atinse; > instruirea si asistenta angajatilor; > determinarea remunerației angajaților pentru realizarea cu succes a obiectivelor și îndeplinirea sarcinilor Evaluarea personalului, construită pe managementul tradițional pe obiective, vă permite să: • cresterea controlului asupra muncii si a rezultatelor acesteia; • legați obiectivele companiei cu obiectivele individuale ale angajaților; • evaluează angajații pe o bază obiectivă, și nu pe opinia subiectivă a managerilor de linie; • să creeze o bază obiectivă pentru determinarea recompenselor pentru rezultatele obținute și luarea deciziilor privind promovarea În același timp, experiența utilizării sistemului tradițional de evaluare a personalului în multe companii occidentale s-a dovedit a fi ineficientă sau chiar fără succes Care sunt motivele eșecului utilizării practice a sistemului tradițional de evaluare a personalului, care arată atât de bine în teorie? Problema este că, deși acest sistem este destul de logic și ar trebui să aducă rezultate, el este construit pe o serie de ipoteze care nu sunt întotdeauna aplicabile în practică • În primul rând, sistemul tradițional de evaluare a personalului presupune că rezultatele muncii companiei sunt o simplă sumă a rezultatelor muncii fiecăruia dintre angajații companiei Adică, dacă fiecare dintre angajați și-a atins obiectivele individuale (de obicei cantitative), atunci obiectivele companiei vor fi atinse automat Practica și teoria modernă a managementului arată că rezultatele muncii unei companii depind direct de interacțiunea dintre angajați, de munca în echipă și nu doar de realizările individuale Interacțiunea dintre angajați, fiind un factor cheie în eficacitatea organizației, iese din sistemul tradițional de management pe obiective • În al doilea rând, în sistemul tradițional de management pe obiective, accentul principal este pe obținerea de rezultate Un obiectiv este stabilit pentru angajat pe rezultat, de exemplu, pentru a primi venituri într-o anumită sumă și se înțelege că un angajat care înțelege clar ce i se cere va găsi o modalitate de a-l îndeplini Desigur, nu merge întotdeauna așa Problemele muncii ineficiente sunt, de regulă, nu în necunoașterea rezultatelor cerute, ci în necunoașterea modalităților de a le atinge, în abordările greșite ale angajaților și managerilor față de prestarea muncii cauzate de managementul analfabet, care este un consecință a lipsei cunoștințelor, experienței și abilităților necesare Astfel, sistemul tradițional de management pe obiective presupune doar evaluarea/rezultatele finale ale lucrării, și nu motivele care au condus la acestea Nu are ca scop identificarea și rezolvarea problemelor, schimbările externe în managementul organizației, ci se bazează pe presupunerea că, dacă un angajat își stabilește un scop, atunci el însuși va găsi o modalitate de a rezolva singur toate problemele Una dintre premisele unui sistem tradițional de evaluare a personalului este o combinație între evaluarea în scopuri de învățare și dezvoltare, pe de o parte, și salariu și promovare, pe de altă parte Faptul este că, dacă un angajat știe că rezultatele evaluării muncii sale vor fi asociate cu remunerația, atunci este puțin probabil să discute deschis problemele sale (sau incompetența în orice chestiune) în timpul interviului Dar dacă angajatul nu este suficient de deschis la interviu, atunci va fi dificil pentru managerul de linie să determine direcția de dezvoltare și formare a angajatului Sistemul tradițional de evaluare a personalului presupune că este întotdeauna și în toate cazurile posibil să se determine astfel de obiective individuale și standarde de performanță care vor fi obiective și pot fi interpretate fără ambiguitate De fapt, cu cât obiectivul este stabilit pentru angajat, cu atât mai puțin reflectă, de obicei, sarcinile cu care se confruntă Luați în considerare acest lucru cu exemplul unui angajat al unei companii de asigurări responsabil de completarea polițelor de asigurare În timpul interviului cu managerul de linie, un standard individual de lucru poate fi determinat sub următoarea formă: emit polițe de asigurare fără erori pe zi Dar, în acest caz, gradul de satisfacție a clienților nu este afectat în niciun fel, ceea ce reprezintă un factor important în atingerea obiectivelor companiei (un nivel slab de servicii poate duce la pierderea clienților obișnuiți și este reclamă negativă, ceea ce înseamnă pierderea clienților) Standardul de lucru poate fi definit astfel: emiterea a polite de asigurare pe zi fara erori, fara reclamatii din partea clientilor Cu toate acestea, dacă se cere obiectivitate, atunci plângerile nefondate trebuie excluse, deoarece vor exista întotdeauna clienți care vor fi nemulțumiți, chiar dacă angajatul depune toate eforturile posibile În versiunea finală, standardul poate fi definit astfel: emiterea a polițe de asigurare pe zi fără erori, fără reclamații justificate din partea clienților Și acum apare o problemă Un anumit standard reflectă destul de pe deplin sensul activităților angajatului și poate fi în acord cu obiectivele strategice ale companiei, dar cerința pentru absența plângerilor justificate nu este clară și lipsită de ambiguitate Când sunt justificate plângerile și când nu? Fiecare îl poate interpreta în felul său o În al treilea rând, sistemul tradițional de management pe obiective presupune implicarea angajaților înșiși în definirea scopurilor individuale Angajații doresc să aibă mai mult control asupra muncii lor și, desigur, în limite rezonabile, va fi un stimulent suplimentar (dacă obiectivul este stabilit pentru angajat de către el însuși și nu de managerul de linie, atunci acest angajat va arăta mai mult entuziasm în atingerea scopului) Dar, de fapt, definirea obiectivelor de către angajații înșiși este departe de a fi eficientă în toate cazurile Teoria și practica modernă a managementului resurselor umane arată că simpla implicare a angajaților în stabilirea obiectivelor individuale nu este suficientă Acest lucru se datorează faptului că angajații nu sunt implicați în procesul de definire a obiectivelor generale ale organizației, pe baza cărora ar trebui să se formeze obiectivele individuale ale angajaților Procesul de evaluare a personalului, axat pe dezvoltarea organizației, ar trebui să contribuie la creșterea și dezvoltarea profesională a angajaților și nu doar să se concentreze pe evaluarea muncii personalului din perioada trecută În plus, ar fi greșit să se considere evaluarea drept bază pentru reducerea personalului Dacă un angajat este privit ca "capital uman", atunci ar fi greșit să "stergi" fondurile (resursele) pe care organizația le-a investit deja în el Este necesar să ne gândim la modalități de creștere a rentabilității capitalului uman investit (creat) în organizație Tehnologiile moderne de evaluare și atestare a personalului sunt, în primul rând, modalități de a creșterea rentabilității acestui capital, găsirea modalităților de a folosi cât mai bine aceste resurse corporative Acest lucru nu înseamnă că la finalizarea evaluării și certificării, locurile de muncă pentru angajați sunt întotdeauna salvate, că în cel mai rău caz, totul se va limita la rotația personalului, selectarea unei alte poziții în cadrul companiei Dar o atitudine atentă față de personalul de înaltă profesie, pentru pregătirea și pregătirea căruia ar putea fi cheltuite resurse corporatiste importante, față de personalul care, de altfel, are experiență într-o anumită companie, într-un anumit tip de afacere, devine tendința dominantă a modernului managementul corporativ Procesul de evaluare a personalului, axat pe dezvoltarea companiei, este mult mai eficient Cele mai de succes companii occidentale stabilesc cerințe și obiective mai stricte pentru angajații lor, leagă direct și într-o mare măsură remunerația angajaților și managerilor lor de gradul în care aceste obiective sunt atinse În aceste companii, procesul de evaluare a personalului vizează viitorul companiei, implementarea nu numai a planurilor pe termen scurt, ci și pe termen lung • În al patrulea rând, evaluarea tradițională a personalului se concentrează pe trecut, în timp ce în abordarea modernă, evaluarea personalului orientată spre dezvoltare este concepută pentru a ajuta angajații să înțeleagă direcția companiei, obiectivele acesteia și cum să le atingă Astfel, în evaluarea tradițională a personalului, se pune accent pe determinarea a ceea ce s-a întâmplat, iar în cea modernă, pe motivul pentru care s-a întâmplat și ce trebuie corectat Procesul de evaluare a personalului axat pe dezvoltarea companiei (abordare modernă) include trei caracteristici principale: • stabilirea de obiective și standarde pentru monitorizarea implementării acestora; • revizuirea (evaluarea) muncii depuse; • îmbunătățirea muncii, dezvoltarea companiei și evaluarea contribuției la această dezvoltare a fiecărui angajat în mod individual Motivația și performanța unui angajat pot fi îmbunătățite doar dacă angajatul înțelege clar ce anume trebuie realizat Abordarea modernă a evaluării personalului, precum și diferențele dintre abordările de evaluare și certificare a personalului sunt prezentate mai jos (Fig ; Tabelul ) Orez O abordare modernă a evaluării personalului Tabelul Principalele diferențe dintre abordările de evaluare și certificare a personalului Abordare Evaluare tradițională Evaluare modernă western domestic Obiect Angajat individual Angajat individual Angajat individual sau echipă Subiect Comisia de atestare Supraveghetor imediat Supraveghetor imediat, clienți externi și interni, furnizori etc Utilizare Justificare legală pentru concediere, modificare simbolică a salariilor Luarea deciziilor privind promovarea, concedierea Răsplată Uneori instruirea angajaților Dezvoltarea organizației și a angajaților, rezolvarea problemelor Luarea deciziilor privind promovarea, concedierea Răsplată Metode Evaluare predominant subiectivă, testare psihologică Management prin obiective, metode comparative, metode de evaluare BARS, evaluare la de grade, precum și metode tradiționale (occidentale) model Scopul, principiile de organizare și scopurile evaluării moderne a personalului Înainte de a continua cu organizarea certificării personalului, conducerea departamentului de personal ar trebui să reprezinte în mod clar: ) determinarea certificării și evaluarea personalului; ) scopuri generale și specifice, principale și auxiliare (suplimentare) de certificare și evaluare a personalului; ) tehnic/calificări ale ofițerilor de personal, experiență în elaborarea documentelor de certificare, în primul rând fișe de certificare sau evaluare, disponibilitatea calculatoarelor și a aplicațiilor software etc ) și organizatorice (statutul serviciului de personal în companie, gradul de suport pentru activități de certificare de la conducerea superioară, nivelul de pregătire a șefilor de divizii structurale ale companiei, în special nivelul mediu) capacitățile companiei Certificarea și evaluarea personalului este o tehnologie de management care vizează atingerea obiectivelor companiei și implementarea strategiei acesteia, precum și îmbunătățirea eficienței activităților organizației în principalele funcții de management Problema este ce criterii și indicatori ar trebui utilizați pentru a evalua eficacitatea managementului? Cea mai comună abordare este evaluarea din punctul de vedere al contribuției angajatului la obiectivele generale ale organizației, și nu din punctul de vedere al evaluării eficienței muncii sale într-un loc de muncă separat Dacă performanța unui angajat se îmbunătățește, atunci performanța întregii organizații se va îmbunătăți De menționat că nu toți specialiștii în managementul personalului sunt de acord cu această afirmație Raționamentul lor principal este următorul: • dacă eficiența angajaților este într-adevăr diferită, atunci aceasta poate fi explicată prin acțiunea unor factori externi pe care acest angajat nu este capabil să-i influențeze; • managerii care și-au evaluat subordonații, în cele mai multe cazuri, nu pot determina în mod fiabil ce nume treizeci dar provoacă rezultate înalte (sau scăzute): activitatea angajatului însuși, abilitățile și cunoștințele sale, sau factori externi datorită cărora altcineva ar putea obține aceleași rezultate? Dar, în ciuda acestui fapt, evaluarea și certificarea personalului rămân în continuare un domeniu critic și în dezvoltare rapidă a managementului modern Liderii și managerii organizațiilor monitorizează constant activitatea subordonaților lor și îi evaluează În plus, procesul de evaluare în sine poate fi atât formal, cât și informal În orice caz, evaluarea personalului afectează direct creșterea salariilor, promovarea sau retrogradarea, concedierea, pregătirea și dezvoltarea carierei angajaților Certificarea și evaluarea cuprinzătoare a personalului sunt o parte integrantă a unui serviciu de personal bine stabilit în orice organizație modernă Acesta este un fel de criteriu și o garanție a competitivității și stabilității sale pe piață, un indicator al calității managementului - cel mai important factor de succes în lupta competitivă de astăzi Un sistem corect construit de atestare și evaluare a personalului este primul indicator al nivelului (statutului) și calității muncii personalului în companie În ciuda importanței evaluării și certificării personalului, multe organizații nu au deloc metode de evaluare a angajaților sau folosesc sisteme de evaluare a personalului care sunt slab aliniate cu obiectivele strategice și cultura corporativă Conceptele de certificare și evaluare a personalului în practica noastră și în teoria străină a managementului personalului sunt diferite În practica rusă, atestarea este înțeleasă ca ceva care în companiile străine se referă la evaluarea personalului În Occident, conform teoriei managementului personalului, CERTIFICAREA este o însumare a muncii unui angajat la sfârșitul duratei contractului său de muncă, o evaluare a rezultatelor muncii sale pe întreaga perioadă a contractului, determinarea gradului de conformitate a salariatului cu cerințele stabilite de postul său, cerințele fișei postului, care au stat la baza contractului de muncă EVALUAREA personalului din știința managementului este un sistem de evaluare periodică (regulată) a rezultatelor muncii unui angajat sau a abilităților demonstrate, a abordărilor pentru efectuarea muncii (pentru lună, trimestru, an) în conformitate cu scopurile (standardele) și sarcinile (rezultate) activității stabilite pentru acest post Certificarea și evaluarea personalului unei organizații moderne trebuie să urmărească în mod necesar un set de obiective interdependente Pentru a înțelege de ce o firmă are nevoie de atestare și evaluare a personalului, este necesar să se determine obiectivele (cantitative și calitative) care trebuie realizate atunci când se utilizează proceduri de atestare și evaluare L "Obiectivele certificării și evaluării personalului / Principal Determinarea eficacității muncii personalului ^ Modificări ale salariilor și stimulente în funcție de performanță Dezvoltarea angajaților Adiţional Verificarea compatibilității angajatului cu echipa (capacitatea de a lucra în echipă, loialitatea față de organizația și managementul angajator) Verificarea motivatiei de a lucra, de a lucra in aceasta pozitie Determinarea perspectivelor de dezvoltare a carierei unui angajat Sunt comune Îmbunătățirea managementului personalului și creșterea eficienței muncii personalului Creșterea responsabilității și a disciplinei performanței Specific Stabilirea cercului de salariați și a listei posturilor supuse concedierii și reducerii Îmbunătățirea climatului moral și psihologic în organizație Trebuie subliniat faptul că utilizarea atestării ca instrument de reducere a dimensiunilor este considerată inacceptabilă Să luăm în considerare în detaliu obiectivele principale ale certificării și evaluării personalului Determinarea eficacității muncii personalului Evaluarea personalului vă permite să distingeți angajații eficienți de cei ineficienți Managerul trebuie să fie capabil să determine care angajați contribuie la obiectivele strategice ale organizației și care nu Într-o organizație orientată spre performanță, nu există loc pentru "nivelare": munca prost făcută nu trebuie să treacă neobservată Acelor angajați care nu pot atinge obiectivele stabilite pentru ei ar trebui să li se acorde asistența necesară și să li se ofere posibilitatea de a-și îmbunătăți munca Dacă munca angajatului încă nu îndeplinește criteriile necesare, atunci trebuie luate măsuri corective către acesta: - mutare, retrogradare și, în cazuri extreme, concediere Liderii eficienți ai companiilor nu ezită niciodată dacă este necesară o concediere (în același timp, astfel de lideri sunt mai democratici decât liderii fără succes) Lăsarea angajaților la locul de muncă care nu își fac treaba va trimite un semnal greșit angajaților care își fac treaba bine De exemplu, corporația americană Microsoft concediază anual aproximativ % dintre angajații săi, pe baza rezultatelor evaluării personalului O atitudine condescendentă față de un sistem incorect de evaluare a personalului "rezultă" într-o problemă pe termen lung Angajații care obțin rezultate înalte doresc ca munca lor să fie remarcată și recompensată Pentru a motiva personalul să lucreze eficient, este necesar să îi evidențiem pe cei mai promițători angajați, iar munca lor ar trebui plătită în conformitate cu contribuția lor Creșterea salariului nu ar trebui să fie aceeași, ci ar trebui să varieze în funcție de rezultatele pe care le-a obținut un anumit angajat Eficacitatea remunerației ca factor motivant depinde în întregime de cât de precis poate fi măsurată performanța muncii prestate, precum și de capacitatea de a distinge între angajații eficienți și cei ineficienți Modificări ale salariilor și stimulente bazate pe performanță Pentru a contribui la îmbunătățirea performanței angajaților, o muncă bine făcută trebuie - fii recompensat Angajații care contribuie cel mai mult la atingerea obiectivelor strategice ale organizației merită cele mai multe recompense Dacă nu este cazul, atunci se pune întrebarea: dacă compania nu are un sistem obiectiv de evaluare a rezultatelor muncii personalului, cum poate fi motivată și cum va ști atunci conducerea companiei pentru ce realizări ar trebui să fie recompensate ? Organizațiile recompensează adesea criteriile care au puțin de-a face cu obiectivele strategice ale companiei Dezvoltarea angajaților Sarcina managerului este de a ajuta angajatul în asigurarea creșterii și dezvoltării sale profesionale Pentru a realiza acest lucru, evaluarea și evaluarea personalului trebuie să fie un proces constructiv și dinamic, orientat către realizările viitoare Din păcate, evaluarea și evaluarea performanței este un proces static în multe organizații Acestea sunt legate de performanța trecută, mai degrabă decât să urmărească îmbunătățirea performanței viitoare / Fără a se concentra asupra dezvoltării viitoare a angajaților, evaluările performanței pot duce la rezultate negative, angajații vor vedea evaluarea ca un raport al muncii depuse Acesta este unul dintre principalele motive pentru atitudinea negativă față de evaluarea angajaților și a managerilor " " Evaluarea personalului ca tehnologie de management Atunci când se efectuează evaluarea personalului, este necesară o abordare sistematică, considerând acest proces ca o tehnologie de management În acest context, un sistem modern de evaluare a personalului unei companii ar trebui să includă trei componente principale: tehnologia propriu-zisă (metodologie sau instrumente), tehnici de evaluare, organizarea acestui proces (forme și structuri de evaluare a personalului) și suport informațional (colectare și prelucrare) a datelor în proces și în timpul însumării rezultatelor certificării) Pentru a determina scopul sistemului de evaluare a personalului și rolul acestuia în companie, stabilirea obiectivelor și a reperelor este fundamentală Acest lucru este necesar atât pentru selectarea ulterioară a metodelor și tehnologiilor de evaluare a personalului, cât și pentru monitorizarea în timpul implementării planului de acțiune pentru dezvoltarea personalului, Tehnologie (kit de instrumente) • Numirea evaluării personalului (stabilirea scopurilor și obiectivelor, definirea unui sistem de indicatori țintă) • Metode și tehnologie adecvate pentru evaluarea personalului la diferite niveluri de management • Plan de actiune pentru dezvoltarea potentialului de resurse umane al companiei • Principii de evaluare a caracterului și metode de monitorizare a procesului organizare \ • Obiecte de evaluare a personalului - • Forme de organizare și reglementări pentru evaluarea personalului • Structura ciclului de evaluare • Structura organizatorică a managementului evaluării personalului și repartizarea funcțiilor și responsabilităților în cursul evaluării între subdiviziunile structurale ale diferitelor niveluri de conducere • Programul fluxului de lucru ca model al procesului de afaceri de evaluare a personalului • Sistem de formulare și documente organizatorice și administrative Sisteme de informare • Cerințe pentru suport informatic pentru procesul de evaluare a personalului • Metode de automatizare a principalelor tehnologii de evaluare a personalului • Cerințe pentru formele de pregătire și introducere a informațiilor inițiale • Metode de automatizare a colectării informațiilor primare și procesării finale îmbunătăţirea eficienţei utilizării potenţialului de resurse umane al companiei În același timp, nu sunt importante discuțiile generale despre seriozitatea evaluării personalului ca atare, ci un set specific de indicatori țintă și standarde de performanță cu repartizarea responsabilității pentru fiecare dintre acești parametri În plus, obiectivele ar trebui să fie legate într-un sistem care * pentru atingerea obiectivelor de nivel superior, atingerea principalelor rezultate finale ale activităților companiei și respectarea strategiei de dezvoltare a afacerii În conformitate cu domeniile de aplicare alese ale evaluării și indicatorilor țintă, se determină metode, adică tehnologia efectivă pentru efectuarea evaluării: metode de evaluare a personalului în selecția pentru un post; evaluarea cunoștințelor și calificărilor, a conformității cu postul ocupat; metode de evaluare a performanțelor angajaților sau unităților structurale; conformitatea sistemului de motivare si stimulare a muncii cu scopurile si obiectivele firmei si ale unitatii structurale; evaluarea perspectivelor angajatului, inclusiv/includerea în rezerva pentru promovare, planificarea carierei și/ rotația angajaților; evaluarea gradului de satisfacție a angajaților cu conținutul și condițiile de muncă, identificarea problemelor din zona VgF de dezvoltare a personalului etc Pe lângă alegerea direcțiilor de desfășurare a evaluării, este necesar să se selecteze proceduri adecvate și elemente operaționale ale evaluării: clarificarea sistemului de scale de evaluare, elaborarea formularelor pentru fișele de evaluare, planurile de dezvoltare, determinarea procedurii de compilare și completare a acestora , etc După prelucrarea și sintetizarea rezultatelor evaluării, formularea de recomandări în domeniul dezvoltării personalului, dezvoltării profesionale vizate, îmbunătățirii formelor de stimulente și organizare a muncii etc se intocmeste un plan de actiune pentru dezvoltarea potentialului de resurse umane al companiei Sistemul de obiective și planul de acțiune permit organizarea controlului asupra implementării rezultatelor evaluării în practica companiei Pe lângă tehnologiile de evaluare a personalului, este importantă și organizarea acestuia În primul rând, este necesar să se determine obiectul evaluării: anumite categorii de angajați a căror eficiență sau productivitate necesită îmbunătățiri ulterioare sau când se pune problema verificării conformității acestora cu funcțiile lor; echipe de angajați (grupuri de proiect sau de lucru, echipe temporare interfuncționale etc ), dacă aveți nevoie să urmăriți progresul proiectului sau să rezolvați o problemă importantă pentru companie; o subdiviziune structurală a unui anumit nivel de conducere (departamente, departamente), atunci când este necesară evaluarea eficacității activităților acestora sau contribuția acestora la obiectivele generale ale companiei, personalului, unităților de afaceri (responsabilitate financiară sau centre contabile) sau companiile (organizațiile) în ansamblu, când vine vorba de dezvoltarea potențialului de resurse umane al afacerii După selectarea obiectului evaluării, este necesar să se elaboreze reglementările procesului, adică succesiunea și calendarul procedurilor specifice de evaluare, repartizarea competențelor și responsabilităților și diverse funcții în procesul de evaluare În primul rând, este necesar să se stabilească perioada în care este necesară efectuarea unei evaluări a personalului (o dată la luni, o dată pe an etc ), inclusiv colectarea, prelucrarea datelor, însumarea La elaborarea regulamentului, este necesar să se determine periodizarea achiziției de date (lunar, trimestrial), momentul rezumarii rezultatelor, precum și principalele etape ale ciclului de evaluare (stabilirea obiectivelor și standardelor de performanță, determinarea instrumentelor de evaluare, aplicarea anumite metode, monitorizarea performanței, însumarea și aplicarea rezultatelor obținute) rezultatele, stabilirea standardelor de performanță pentru o nouă perioadă de evaluare etc ) Pentru fiecare etapă a ciclului de evaluare este necesar să se determine fluxul documentelor principale și auxiliare, principalele funcții (operațiuni de completare a formularelor, colectare și prelucrare a acestora) și distribuirea acestor funcții între executanții responsabili De o importanță deosebită sunt rolul și statutul serviciului de personal în realizarea tuturor etapelor de evaluare a personalului și, cel mai important, în rezumarea rezultatelor În plus, este necesară stabilirea naturii subordonării diferiților executanți responsabili, elaborarea unei structuri organizatorice pentru gestionarea procesului de evaluare a personalului Pentru a lega diferitele elemente ale procesului de evaluare a personalului, etapele ciclului de evaluare și activitățile desfășurate de executanții responsabili, precum și momentul implementării acestora, cel mai bine este să folosiți tehnologia standard de gestionare a diagramei de flux Astfel, se va putea pregăti pentru descrierea procesului de afaceri numit "evaluare a personalului" din companie Rezultatul acestei lucrări ar trebui să fie un model al procesului de afaceri de evaluare a personalului Un astfel de model este un alt instrument standard de management - un program al fluxului de lucru, dar compilat special pentru a descrie procedura de realizare a unei evaluări Dacă se întocmește un astfel de program (de preferință de către departamentul de personal), putem spune cu încredere că reglementările pentru procesul de evaluare a personalului au fost într-adevăr elaborate Dacă nu, atunci când introduceți procesul de evaluare a personalului în practică, poate exista tam-tam identifica probleme suplimentare ale planului organizatoric (conflict de interese, nerespectarea termenelor limită și periodizarea în completarea documentelor de evaluare etc ) Programul fluxului de lucru ar trebui să fie o anexă la principalele formulare și documente organizatorice și administrative ale companiei (organizației) dedicate evaluării personalului (de exemplu, la regulamentul privind evaluarea periodică a personalului) Dacă regulamentul privind evaluarea unui astfel de program nu conține, atunci cel mai probabil acesta va fi prea declarativ, insuficient pentru a asigura implementarea obiectivelor evaluării personalului Evaluarea cu succes a personalului necesită, de asemenea, dezvoltarea unui sistem informațional adecvat, inclusiv selecția unui software adecvat, legând rezultatele evaluării cu o bază de date cu bunicii personali ai angajaților Software-ul este conceput, pe de o parte, pentru a crește eficiența desfășurării (scurta timpul) procedurilor individuale de evaluare (testare, completare și procesare a formularelor de evaluare), iar pe de altă parte, pentru a crește obiectivitatea rezultatelor evaluării (dacă este posibil, eliminând influența factorilor subiectivi) În același timp, instrumentele software utilizate ar trebui să ofere flexibilitate și adaptabilitate (restructurare) procedurilor de evaluare, în funcție de schimbările în scopurile și obiectivele procesului de evaluare a personalului din companie La stabilirea unei evaluări a personalului, toate elementele tehnologiei de management (tehnologia efectivă de evaluare, organizarea și suportul informațional) ar trebui să fie în zona de atenție sporită a managementului, deoarece numai aplicarea lor integrată va crește cu adevărat eficiența utilizării companiei potenţial de resurse umane * "Caracteristici ale stabilirii obiectivelor la evaluarea personalului - Într-o organizație modernă, certificarea și evaluarea personalului trebuie să fie în mod necesar un set de obiective interdependente Singura problemă este cum să leagă obiectivele de certificare și evaluare a personalului cu rezultatele finale generale ale activităților, cu principalele obiective financiare și non-financiare ale afacerii sale, strategia de dezvoltare și, de asemenea, cum să implementeze efectuează monitorizarea curentă a rezultatelor muncii și diferitelor aspecte ale eficienței muncii personalului în ceea ce privește asigurarea contribuției acestora la rezultatele finale generale ale companiei în ansamblu sau al unității sale structurale În companiile de primul nivel de competitivitate, stabilirea obiectivelor în dezvoltarea personalului și a companiei în ansamblu, precum și în evaluarea personalului, în cel mai bun caz, se folosesc indicatori parțiali separați, și nu un sistem de indicatori țintă interconectați Conducerea companiilor de nivelul doi va trebui să aplice metode și proceduri mai complexe pentru stabilirea obiectivelor (construirea unui arbore de obiective sau a unor indici agregați) La al treilea nivel, împreună cu arborele obiectivelor, se poate folosi "benchmarking" Și numai pentru companiile care doresc să atingă al patrulea nivel de competitivitate, este nevoie de proceduri mai avansate de stabilire a obiectivelor Una dintre abordările de aici a devenit așa-numitul Balanced Scorecard (BSC) Apariția sa s-a datorat și particularităților luptei competiționale în stadiul actual Desigur, ar fi o simplificare excesivă să spunem că distribuția principalelor tehnologii de management pentru stabilirea obiectivelor se realizează strict în conformitate cu nivelurile de competitivitate ale companiilor descrise mai sus Șefii întreprinderilor și firmelor, desigur, au dreptul de a decide în mod independent ce metode să folosească aici, indiferent de competitivitatea reală a afacerilor pe care le conduc Dar, în primul rând, la fel cum este puțin probabil ca utilizarea panoului de control de la Su- să crească eficiența gestionării unei căruțe trase de cai, astfel SSP va face puțin pentru a crește competitivitatea unei companii cu sisteme de control antediluvian În al doilea rând, însăși dezvoltarea tehnologiilor de management în domeniul stabilirii obiectivelor (de la indicatori individuali, ca să spunem așa, privați, prin construirea de indici agregați și pe mai multe niveluri până la BSC) s-a datorat în mare parte complicației condițiilor externe și interne pentru dezvoltarea producției, care este necesară Din engleză, benchmarking - traducere literală: jaloane sau etape Aceasta este o procedură de conectare a unui set de variabile nelegate într-un singur indicator agregat bazat pe construirea scalelor de evaluare și a evaluărilor experților asupra semnificației unui anumit indicator necesitatea reînnoirii sale accelerate sub influența progresului științific și tehnic și, ca urmare, complicarea înseși formelor și condițiilor concurenței Devine din ce în ce mai dificil astăzi să obții superioritatea față de concurenți doar prin produse și servicii de calitate superioară sau cel mai înalt nivel de eficiență a producției Este necesar să conducem atât în ceea ce privește nivelul atractivității investiționale, cât și în domeniul marketingului (inclusiv publicitate, și rețeaua de distribuție, precum și o serie de alți parametri la fel de importanți care caracterizează capacitatea companiei de a cerceta în mod competent piața și de a aplica rezultatele cercetării în practică), cât și în ceea ce privește inovațiile (în tehnologie și tehnologie de producție, în marketingul produselor, în domeniul managementului propriu-zis etc ), și să asigure nivelul necesar de flexibilitate al sistemelor și structurilor de management aplicate (a acestora) capacitatea de a răspunde rapid la orice, uneori la cele mai neașteptate schimbări ale condițiilor interne și externe de afaceri) Ceea ce este necesar pentru companiile care se străduiesc să devină producători din clasa Ichir (în sensul modern al acestui termi-dta) nu este deloc necesar pentru cei implicați în extracția de materii prime (petrol, gaz, cărbune) sau producția de semifabricate cu un nivel scăzut de prelucrare tehnologică (produse feroase și neferoase) metalurgie, industria celulozei și hârtiei) Au diferite forme și condiții de competiție, și de aici mijloacele de a obține succesul în lupta competitivă Primul are nevoie de tehnologii complexe și avansate de management, al doilea are nevoie de modalități de reducere a costurilor de producție și de creștere a productivității muncii și a capitalului Desigur, este posibil să se aplice BSC în companii din industriile materiilor prime (spre bucuria numeroși consultanți în acest domeniu), dar este greu să mizezi pe o rentabilitate corespunzătoare a costurilor utilizării acestei tehnologii de management Pentru companiile care se află la primul nivel de competitivitate, unde rolul factorului de management în dezvoltarea afacerii este minim, este suficient să identificăm așa-numita "verigă slabă" în sistemul de management, să selectați un indicator care să reflecte în mod adecvat îmbunătățirea în starea de fapt și să organizeze stimulente pentru personal în conformitate cu acest indicator Deci, dacă compania are un nivel insuficient de vânzări sau rate scăzute de creștere a cifrei de afaceri, atunci cel mai probabil (amintim, la primul nivel de competitivitate) este necesar să se acorde atenția cuvenită sistemul de stimulente materiale pentru personalul de vânzări Pentru a face acest lucru, trebuie să stabiliți obiective în domeniul creșterii vânzărilor de produse și să stabiliți comisioane pentru personalul de vânzări care îndeplinesc un anumit indicator La al doilea nivel de competitivitate, când amploarea operațiunilor și complexitatea gestionării acestora crește, identificarea unui blocaj sau a unei verigi slabe poate să nu fie atât de ușoară În plus, este necesar să se controleze contribuția fiecărei unități structurale sau a celor mai importanți angajați (categorii de personal) la atingerea rezultatului general Aici este dificil de gestionat cu un singur indicator Avem nevoie de un sistem Deci, dacă o companie are mai multe divizii structurale într-un fel sau altul responsabile de vânzări, sistemul de indicatori de performanță poate fi construit sub forma unui arbore de obiective, unde există un scop principal - scopul primului nivel (pentru de exemplu, o creștere a vânzărilor totale în termeni valorici în cadrul companiei în ansamblu pentru anul următor), obiectivele unităților structurale individuale sunt obiectivele celui de-al doilea nivel (de exemplu, o creștere a vânzărilor în termeni valorici separat pentru fiecare structura unitate) În acest caz, suma valorilor cantitative ale indicatorilor celui de-al doilea nivel dă indicatorul primului nivel Acest lucru asigură o coerență adecvată care vă permite să controlați și să evaluați contribuția fiecărui departament (și, dacă este necesar, a angajatului din cadrul fiecărui departament prin stabilirea unor standarde adecvate - obiective de nivel al treilea) la obiectivul principal general al companiei în ansamblu Pe fig prezintă un exemplu condiționat al unui astfel de arbore de obiective Complicarea tot mai mare a condițiilor interne și externe și a factorilor pentru dezvoltarea diferitelor afaceri, obținerea succesului în lupta competitivă s-a manifestat inevitabil în managementul personalului În primul rând, în domeniul asigurării relației dintre eforturile unui angajat (rechemare, în general, din ce în ce mai calificat și mai educat) la locul său de muncă, sau activitățile unei unități structurale separate, pe de o parte, și rezultatele finale ale întreprinderii sau companiei în ansamblu De exemplu, dacă personalul de vânzări mărește volumele de vânzări (numărul de produse expediate sau comenzi colectate), atunci competitivitatea companiei nu numai că poate să nu crească, ci, dimpotrivă, să scadă dacă conturile de încasat și plățile în avans cresc în același timp Gol de primul nivel Creșteți volumul vânzărilor companiei cu de milioane de ruble intr-un an Goluri de al doilea nivel Creșteți volumul de vânzări al sucursalei \ regionale cu milioane de ruble intr-un an Creșteți volumul vânzărilor reprezentanței străine cu milioane de ruble intr-un an Creșteți volumul de vânzări al biroului central cu milioane de ruble intr-un an \Obiective de nivel al treilea/ ' stimulente pentru creșterea volumelor de vânzări către angajații diviziilor structurale) Orez Exemplu condiționat de construire a unui arbore de obiective sau alți indicatori financiari care reflectă lichiditatea și stabilitatea financiară a afacerii se vor deteriora brusc Prin urmare, atunci când definiți orice indicator ca țintă (de exemplu, o creștere a volumelor de vânzări), trebuie să vă gândiți la un sistem de restricții Cu alte cuvinte, optimizarea unui parametru (deși foarte important) nu poate fi realizată (și cu atât mai mult încurajată și stimulată) dacă alți parametri, deși mai puțin semnificativi, dar absolut necesari pentru asigurarea competitivității se deteriorează Problema este exacerbată atunci când vine vorba de necesitatea de a lega împreună (a asigura principiul coerenței) rezultatele muncii angajaților diferitelor unități structurale funcționale (de exemplu, vânzări și finanțe) Indicatorii prin care activitățile lor pot fi evaluate nu pot doar să se furnizeze reciproc (ca în arborele obiectivelor), ci și să cauzeze contradicții directe: îmbunătățirea unuia poate avea ca rezultat deteriorarea celuilalt Rezultatul imediat va fi un conflict de interese: ceea ce este pozitiv în activitățile departamentelor de vânzări (de exemplu, o creștere a volumelor de vânzări) poate înrăutăți rezultatele la evaluarea activităților finanțatorilor companiei (scăderea ratelor de lichiditate, stabilitatea financiară, etc ) Un instrument care poate reconcilia într-o oarecare măsură aceste contradicții este benchmarkingul - construirea unor scale de rating în care indicatorii greu de conectat într-un sistem într-o singură ierarhie pot fi reduși, după cum se spune, la un numitor comun Companiile de al treilea nivel de competitivitate au deja de rezolvat astfel de probleme Esența benchmarking-ului este elaborarea (pe baza evaluărilor experților) a unui tabel cu scalele de evaluare a indicatorilor, cu ajutorul căruia puteți stabili obiective pentru atingerea valorilor celor mai importanți indicatori pentru o anumită companie În consecință, evaluarea rezultatelor muncii angajaților companiei sau a diviziilor sale structurale va depinde, de asemenea, atât de valorile indicatorilor înșiși, cât și de contribuția la realizarea acestora Procedura de benchmarking este ilustrată prin exemplul indicatorilor de evaluare a activităților serviciilor financiare și de vânzări din Tabel - Tabelul Un exemplu condiționat de matrice de indicatori pentru evaluarea rezultatelor serviciilor financiare și de vânzări ale unei companii Nr Indicatori Evaluări Volumul vânzărilor, mln rub Marja de profit net, % Conturi de încasat, milioane de ruble Valoarea curentă a indicatorului , Numărul coloanei index ( ) ( ) ( ) Scala de notare (evaluări) - ( ) sau mai puțin sau mai puțin Peste ( ) - - , - ( ) - , - - ( ) - - , - Continuare Nr Indicatori Evaluări Volumul vânzărilor, mln rub Marja de profit net, % Conturi de încasat, milioane de ruble ( ) - , - - ( ) - - , - ( ) - , - - ( ) - - , - ( ) \ - , - - (S) Peste Peste Sub Evaluarea de către experți a semnificației fiecărui indicator pentru companie (în %) Total =g % Corespondența indicatorului curent cu rangul scalei de rating ( ) ( ) ( ) ^ Indicele de evaluare agregat (p • p ) Scorul final de realizare a obiectivului Matricea este un tabel cu rânduri și coloane Vă permite să determinați valorile țintă ale indicatorilor (volumul vânzărilor pe an, marja de profit net, suma absolută a creanțelor) pe care diviziile trebuie să le atingă Li se atribuie responsabilitatea corespunzătoare (în condițiile exemplului, acestea sunt departamentul financiar și departamentul de vânzări al companiei) Valoarea țintă pentru fiecare indicator este datele din rândul , căruia i se atribuie un rang ( ) De obicei, aceștia sunt indicatori care sunt caracteristici liderilor din industrie, cele mai bune companii din business În același timp, acești indicatori nu numai că nu sunt legați direct unul de celălalt, dar au și scheme de optimizare contradictorii De exemplu, o creștere a volumelor de vânzări (maximizarea rezultatului) poate duce la o creștere a sumei absolute a creanțelor, esența controlului asupra căruia este de a minimiza valoarea O scădere a mărimii creanțelor (optimizarea celui de-al treilea indicator) poate afecta negativ marja de profit net (al doilea indicator) Pentru a pentru a asigura o abordare sistematică și echilibrată a optimizării acestor indicatori, se selectează valoarea minimă acceptabilă pentru fiecare dintre aceștia (linia din matrice) Sub această valoare, deteriorarea este considerată inacceptabilă chiar și cu o creștere a valorilor pentru alți indicatori Rândului i se atribuie un rang ( ) Între rangurile ( ) și ( ) pentru fiecare indicator, valorile cantitative sunt stabilite cu atribuirea rangurilor corespunzătoare de la ( ) la ( ), în timp ce de obicei rangul ( ) sau ( ) corespunde media industriei sau valoarea standard a unui anumit indicator Linia indică valoarea curentă a fiecărui indicator, ceea ce vă permite să controlați procesul de îmbunătățire a acestora (realizarea valorilor țintă) și, prin urmare, să evaluați rezultatele activității unităților structurale responsabile pentru acestea În plus, valoarea indicatorului curent (linia ) este comparată cu indicatorii scalei de rating În condițiile exemplului nostru, din punct de vedere al vânzărilor, societatea corespunde rangului ( ) (linia ), din punct de vedere al profitului net - rangului ( ) (linia ), din punct de vedere al creanțelor - rangului ( ) ) (linia ) Aceste date sunt înregistrate în rândul Rândul al matricei conține evaluări ale experților cu privire la semnificația fiecărui indicator (în %) În concluzie, aceste evaluări ale experților ar trebui să fie de % În condițiile exemplului nostru, cel mai important pentru companie (în conformitate cu strategia de dezvoltare sau alte considerente de management) este volumul vânzărilor ( %), în timp ce rata profitului net și valoarea creanțelor sunt de aceeași valoare ( % fiecare) Linia furnizează un indice agregat al valorii curente a indicatorului țintă în conformitate cu scala de rating, pentru care valoarea liniei este înmulțită cu valoarea liniei pentru fiecare indicator Dacă valorile țintă pentru toți indicatorii sunt atinse, suma indicilor agregați va fi În condițiile exemplului nostru, valoarea sa (linia ) este Aceasta înseamnă că, ținând cont de semnificația fiecărui indicator , necesitatea îmbunătățirii performanței companiei în diverse criterii de evaluare, chiar contradictorii, obiectivele stabilite au fost atinse cu % Dar, în condițiile moderne, utilizarea unei astfel de abordări nu este adesea suficient de eficientă pentru a construi un sistem integral de evaluare a personalului Devine din ce în ce mai relevant evaluarea rentabilității dezvoltării personalului, ț e pentru recrutare, pregătire avansată, pentru a îmbunătăți motivația și stimularea personalului În plus, este necesar să se evalueze eficacitatea investițiilor în dezvoltarea personalului (nu este posibil să se calculeze folosind proceduri standard de analiză a investițiilor nici în ceea ce privește perioadele de rambursare, nici în evaluarea contribuției la îmbunătățirea performanței financiare a companiei, întrucât rezultatele sunt de mare importanță aici) Ponderea lor în investiția totală în dezvoltarea afacerilor este în creștere, în special în industriile high-tech L Scopul bilanțului de bord O astfel de abordare a fost tehnologia SSP , concepută pentru a lega obiectivele principale și strategia de dezvoltare a companiei cu sarcini specifice atribuite diviziilor sale structurale ya my; stabiliți o corespondență între obiectivele strategice și indicatorii care vă permit să controlați procesul de realizare a acestora; între indicatorii cu caracter strategic (pe termen lung) și evaluarea activităților curente (pe termen scurt); între indicatori eterogene (evaluarea eficacității diferitelor aspecte ale activităților companiei, inclusiv activele necorporale ale afacerii și evaluarea personalului); crearea premiselor pentru elaborarea unui plan de acțiune pentru atingerea obiectivelor; stabilirea unui sistem de relații cauză-efect între grupuri eterogene de indicatori și activități ale planului de acțiune; conștientizarea diviziilor structurale și a angajaților companiei cu privire la strategia de dezvoltare a afacerii acesteia și crearea unui mecanism de feedback mai eficient între nivelul cel mai înalt și cel mai jos de management Desigur, obiectivul principal și strategia de dezvoltare a companiei sunt de o importanță cheie în dezvoltarea BSC Cu toate acestea, atunci când se folosește tehnologia BSC, se face o părtinire tocmai în legătură cu strategia companiei și performanța actuală cu ajutorul acesteia Vezi, de exemplu: Kaplan R, Norton D Balanced Scorecard - M : Olymp-Business, Scopul Balanced Scorecard ) Crearea unui sistem de management bazat pe implementarea planurilor strategice cu traducerea acestora în limba de management operațional Monitorizarea implementării strategiei pe baza indicatorilor unei evaluări cuprinzătoare a eficienței producției și operațiunilor ) O combinație de criterii financiare și nefinanciare pentru evaluarea rezultatelor afacerii (inclusiv evaluarea eficienței utilizării imobilizărilor necorporale) și implementarea unei strategii pentru dezvoltarea acesteia ) Capacitatea de a monitoriza și de a răspunde prompt la schimbările din mediul extern și condițiile interne de afaceri ) Evaluarea eficacității oricărui proiect de investiții, tip de cost, ținând cont de strategia de dezvoltare a afacerii ) Posibilitatea de a lega obiectivele de afaceri și evaluarea performanței diferitelor categorii de personal la diferite niveluri de conducere Dar nu strategia în sine este importantă, ci asigurarea unei creșteri durabile a competitivității companiei Și aici apar problemele Cert este că, în condiții moderne, dezvoltarea imobilizărilor necorporale devine din ce în ce mai importantă pentru creșterea competitivității (mai ales pe termen lung, adică plan strategic) Odată cu creșterea rolului imobilizărilor necorporale, sistemul de evaluare a performanței financiare a companiilor se schimbă În anii ai secolului trecut, rentabilitatea investiției (ROI) și modelul DuPont au fost principalii indicatori care au făcut posibilă evaluarea atât a performanței efective a unei afaceri, cât și a potențialului de creștere în capitalizarea corporațiilor și, prin urmare, a competitivității a zonei de afaceri corespunzătoare În anii , acestea au fost înlocuite (mai precis, pe lângă ele) de venitul net pe acțiune și de raportul preț acțiuni-venit net (P/E) Investitorii au putut judeca eficacitatea afacerii după nivelul și dinamica acestor indicatori În anii , li s-au adăugat indicatori ai raportului dintre valoarea de piață și valoarea contabilă a acțiunilor (M/B), randamentul capitalului propriu (ROE), randamentul activelor nete (RONA) și fluxul de numerar În anii ai secolului trecut au apărut noi indicatori financiari: valoarea adăugată economică (EVA), câștigul înainte de dobândă, impozite și depreciere (EBIT-DA), valoarea adăugată de piață (MVA), rentabilitatea totală a acționarilor (TSR), randamentul fluxului de numerar al capitalului investit (CFROI) și CSP real Apariția EVA, EBITDA, TSR s-a datorat necesității de a lega mai precis potențialul de capitalizare (valoarea) unei afaceri cu rezultatele sale financiare Dacă în diferența dintre valoarea contabilă și valoarea de piață a de companii americane era de %, atunci până în , conform situațiilor financiare, companiile se subestimau deja cu % din punct de vedere al valorii Și tocmai această împrejurare a dat motive unora dintre "istericii atotștiitori" noștri, cum ar fi MLeontiev, să dezvăluie despre colapsul iminent al economiei americane Într-adevăr, dacă luăm ca bază metodele antediluviene de contabilitate și contabilitate de gestiune, atunci există o bulă financiară, o capitalizare nerezonabil de mare a companiilor americane , Dar chestia este că activele necorporale și noul lor rol în creșterea competitivității întreprinderilor și firmelor în condiții moderne nu au fost luate în considerare Amortizarea imobilizărilor necorporale (amortizarea) în industriile de înaltă tehnologie nu numai că a depășit ponderea deprecierii capitalului fix (amortizarea) în costul de producție, ci și de multe ori statul de plată al personalului de producție Ca rezultat, o companie cu venituri operaționale ridicate (EBITDA) ar putea avea un rezultat defavorabil Dar pentru a asigura competitivitatea pe termen lung, important a fost EBITDA, care demonstrează potențialul de dezvoltare și, prin urmare, valorificarea afacerii Ca parte a activelor necorporale în sine, rolul potențialului managerial este în creștere De obicei, activele necorporale ale unei companii sunt înțelese ca brevetele, know-how-ul și tehnologiile sale Ulterior, acesta a inclus costul mărcilor comerciale ("mărci"), așa-numitul fond de comerț Însă de la mijlocul anilor ai secolului trecut, rolul acestor tipuri de active necorporale este în scădere Creșterea rolului factorului de management duce la faptul că % din activele necorporale ale companiei, care asigură creșterea competitivității și capitalizării acesteia, determină potențialul de management în viitor Dacă valoarea mărcii comerciale sau a fondului comercial al unei companii poate fi încă evaluată folosind, dacă nu contabilitate, atunci raportarea de management, atunci cum poate fi măsurat costul unei structuri de management organizațional eficient, eficiența producției și un sistem de management al calității Cum poate fi evaluată eficacitatea sistemului decizional al managementului, calitatea formelor de organizare aplicate și stimularea muncii folosind datele oricărei raportări financiare? Dar pentru a crește competitivitatea și, prin urmare, capitalizarea companiei, toate acestea astăzi sunt mult mai importante decât potențialul tehnologic acumulat (ca să nu mai vorbim de producție sau de resurse), mărcile existente etc La urma urmei, capacitatea de a dezvolta cu succes o afacere , creați tehnologii noi și mai perfecte și mărcile în condițiile actuale au mult mai multă valoare pentru creșterea competitivității decât ceea ce compania deja are sau avea în trecut Dar, din moment ce nu există un sistem adecvat de evaluare a potențialului managerial, nu există nicio modalitate de a-l dezvolta eficient Problema este agravată de faptul că investițiile în dezvoltarea potențialului de management al companiei, precum și în dezvoltarea altor tipuri de active necorporale, dau rezultate pe o perioadă lungă de timp Dar există un alt aspect al problemei Purtătorii potențialului managerial al companiei sunt managerii și specialiștii Și de fapt, evaluarea nivelului și eficacității potențialului managerial nu este altceva decât o evaluare a personalului managerial Având în vedere că criteriile și indicatorii pur financiari (datele contabile în special) nu reflectă în mod adecvat nici dimensiunea, nici eficacitatea utilizării imobilizărilor necorporale în general și potențialul de gestionare în special, a fost necesar un nou sistem de evaluare Așa a fost, de fapt, SSP-ul propus de specialiștii americani Dar ideea este că, în cadrul BSC, rolul organizației de certificare și evaluare a personalului este sporit pentru a evalua eficacitatea sistemelor de management În sine, SSP este un instrument destul de versatil Poate fi aplicat în managementul diferitelor tipuri de organizații În funcție de tipul de strategie sau de scopul principal al companiei, se poate construi și un BSC Modelul de bază BSC este prezentat în fig Fără a minimaliza importanța diferiților indicatori financiari în evaluarea performanței unei companii, BSC presupune și determinarea indicatorilor țintă în domeniul marketingului (eficacitatea lucrului cu clienții), eficacitatea - Criterii Indicatori țintă Sarcini (obiective calitative) Plan de acțiune (sistem de măsuri) Criterii Indicatori țintă Sarcini (obiective calitative) Plan de acțiune (sistem de măsuri) Orez Model SSP de bază producție și operațiuni (eficiența proceselor de afaceri) În conformitate cu scopul și strategia principală a afacerii, inițial se determină indicatorii financiari țintă, apoi indicatorii de marketing și eficiența procesului de afaceri În același timp, indicatorii de eficiență de marketing și producție ar trebui să fie selectate în așa fel încât să aibă o relație de cauzalitate cu parametrii financiari stabiliți anterior ai afacerii În continuare, ținând cont de cele trei grupuri de indicatori țintă de mai sus și împreună cu aceștia, se determină indicatorii țintă ai celui de-al patrulea grup - în domeniul dezvoltării personalului Și aici rolul evaluării personalului (atât din punct de vedere al sferei de aplicare, cât și din punct de vedere al varietății formelor și metodelor de evaluare) crește de multe ori, fie și doar pentru că însuși numărul de criterii de evaluare a rezultatelor finale ale activităților companiei este în creștere După determinarea BSC pentru fiecare dintre cele patru grupuri de indicatori , valorile țintă (normative) ale acestora pot fi stabilite pentru perioada de timp corespunzătoare (pentru perioada de planificare), sarcini (principalele direcții de acțiune pentru atingerea obiectivelor, specificând strategia de dezvoltare a afacerii) și un plan de acțiune (un sistem de termeni legați, resurse și executanți responsabili ai măsurilor pentru implementarea scopurilor și obiectivelor) Astfel, BSC permite nu numai să planifice și să controleze performanța companiei și a diviziilor sale structurale, ci și să dezvolte pași specifici pentru implementarea obiectivului principal și a strategiei de afaceri În consecință, obiectivele în domeniul evaluării personalului ar trebui dezvoltate ținând cont de indicatorii de dezvoltare a personalului BSC și pe baza obiectivelor, numirea evaluării personalului în companie și un set de forme și metode (tehnologii şi instrumente) de evaluare sunt determinate Un exemplu de sistem de indicatori țintă bazat pe abordarea BSC este prezentat în Tabel În acest caz, nu trebuie să confundați criteriul și indicatorul Un criteriu (de exemplu, profitabilitatea producției) este o zonă pentru evaluarea performanței, iar un indicator (de exemplu, marja de profit net este ponderea profitului net în vânzările totale pentru o anumită perioadă de timp) este o metodă de calcul specifică ( formula) care vă permite să stabiliți un obiectiv (de exemplu, % pentru anul următor) și să controlați gradul de atingere a rezultatului (adică să monitorizați procesul) De exemplu, dacă după luni rata rentabilității (pe o bază anuală) este de %, atunci aceasta înseamnă că obiectivul companiei nu a fost încă atins * Tabelul Fragment dintr-un exemplu condiționat de BSC pentru o întreprindere industrială Criterii și ținte Câteva sarcini Fragment din planul de acțiune Indicatori financiari ROA - rentabilitatea activelor (aduce nivelul acestora la % până la sfârșitul anului următor) Cifra de afaceri a activelor (crește la până la sfârșitul anului următor) Rata profitului net (aduce profitul net) marja la %) Îmbunătățirea poziției de lichiditate (reducerea totală a conturilor de încasat cu % până la sfârșitul anului următor) LL Reducerea activelor neperformante Creșterea masei profitului net Accelerarea cifrei de afaceri a activelor circulante Creșterea vânzărilor totale Creșterea ratei profitului marginal Reducerea costurilor generale Creșterea procentului din volumul vânzărilor cu plată anticipată și vânzări în numerar Reducerea datoriilor neperformante Reducerea plăților în avans către furnizori Efectuați o tăiere a utilajului în magazinul nr Reduceți cheltuielile generale ale magazinului în magazinul nr Indicatori de marketing Îmbunătățirea sortimentului (aducerea ponderii produselor cu o marjă marginală de profit peste % până la % din totalul vânzărilor până la sfârșitul anului viitor) Creșterea ponderii clienților care lucrează pe preplătit și cash Introduceți noi segmente de piață și regiuni de vânzare pentru produse foarte profitabile Creșterea eficienței publicității Modificarea sistemului de reduceri de preț Testează publicitatea în mass-media pentru conformitatea acesteia cu cerințele segmentelor țintă Participarea la expoziții regionale (în funcție de noile regiuni de vânzare) Continuare Criterii și ținte Câteva sarcini Fragment din planul de acțiune calcul (creșteți ponderea acestor clienți în vânzările totale la % până la sfârșitul anului următor) Extindeți propria rețea de retail (creșteți ponderea vânzărilor de produse prin rețeaua dvs de retail la % din vânzările totale) Reducerea timpului de procesare a comenzilor și de livrare a produselor către consumatori Creați-vă propria rețea de vânzări în noi regiuni de vânzări Organizarea unui sistem de depozitare și transport al produselor pentru noile regiuni de vânzare Creați de puncte de vânzare în decurs de luni în noi regiuni de vânzare Achizitie de echipamente comerciale, de depozitare si de transport Indicatori de performanță a procesului de afaceri Îmbunătățirea eficienței inovării (ajustarea setului de servicii suplimentare la fiecare luni) Reducerea cheltuielilor generale (reducerea cheltuielilor generale totale cu % până la sfârșitul anului următor) Creați un set de servicii cu buget redus, care să fie atractive pentru consumatori, gata să lucreze în modul de plată preplătită și în numerar Clarificarea nevoilor și solicitărilor consumatorilor Realizarea unui sondaj (chestionar) asupra consumatorilor permanenți în următoarele luni Efectuați cercetări de teren în noi regiuni și noi segmente de piață Continuare Criterii și ținte Câteva sarcini Fragment din planul de acțiune Creșteți valoarea produselor pentru consumatori (dezvoltați în termen de luni un set de servicii suplimentare pentru a crește preferința consumatorilor pentru produs și pentru a accelera fluxul de numerar) Indicatori de dezvoltare a personalului, Îmbunătățirea eficienței sistemului de stimulare a personalului de vânzări (introducerea de comisioane pentru încasările în numerar din vânzări) Îmbunătățirea calificărilor personalului de vânzări (reducerea timpului mediu de plasare a unei comenzi cu %) Pe lângă modelul de bază SSP, există numeroase modificări ale acestuia Deci, ca al patrulea grup de indicatori (în loc de dezvoltarea personalului) sau împreună cu acesta (ca al cincilea grup), o serie de companii folosesc indicatori de activitate inovatoare (inovații) În esență, aceasta este o încercare de a structura mai clar clasificarea și evaluarea eficienței imobilizărilor necorporale Pe lângă modelul de bază BSC, există și alte tipuri de modele De exemplu, BSC poate fi construit sub forma unui arbore de obiectiv modificat (Fig ) O altă modificare este modelul BSC cu așa-numiții indicatori lagging și lideri În tabel prezintă un exemplu de astfel de model perspectiva financiară Rezultat financiar ridicat Perspectiva procesului intern de afaceri Perspectiva consumatorului Perspectiva de dezvoltare a personalului Orez Arborele de obiective modificat pentru BSC Tabelul Model BSC cu indicatori întârziați și avansați Elemente ale modelului BSC Criterii Componente țintă Sarcini Perspectivă Obiectiv strategic Indicator întârziat Indicator principal Finanțe Creșterea rentabilității activelor Creșterea cifrei de afaceri a activelor Creșterea fluxului de numerar Creșterea volumelor de vânzări Creșterea marjei marginale de profit Creșterea vânzărilor de produse noi Continuare Elemente ale modelului BSC Criterii Componente țintă Sarcini Consumatori Creșterea cotei de piață pe segmentele țintă Creșterea satisfacției clienților finali Numărul de tranzacții cu consumatorii Procese de afaceri Îmbunătățirea rețelei de distribuție Debitul punctului de vânzare Timp de procesare a comenzii Dezvoltarea personalului Îmbunătățirea calificărilor personalului de vânzări Creșterea competenței în utilizarea software-ului Stimularea dezvoltării tehnologiei informatice În esență, BSC nu este altceva decât o platformă pentru o înțelegere sistematică și cuprinzătoare de către conducerea companiei a direcțiilor de creștere a competitivității acesteia pe baza dezvoltării potențialului managerial Este foarte important să înțelegem că creșterea competitivității oricărei organizații se bazează pe o definire exactă a avantajelor sale competitive comparative, pe identificarea exactă a unicității sale pentru consumatori și angajați Și asta înseamnă că BSC, care este dezvoltat de concurenții tăi, cel mai probabil nu ți se va potrivi Această interpretare a conceptului BSC dă naștere multor probleme Multivarianța modelelor BSC, lipsa unui algoritm structurat uniform pentru construcția lor duce la neclaritatea definirii indicatorilor echilibrați înșiși (atât prin metoda de calcul, cât și prin clasificare) Deci, în unele companii, dezvoltarea unui nou brand este în blocul "Dezvoltare personal", în altele - în blocul "Componenta client (Marketing)" Dacă BSC este un concept general, atunci în principiu nu ar trebui să existe o clasificare rigidă a indicatorilor Dar există și o serie de caracteristici ale aplicării practice a SSP Într-o mare măsură, o astfel de multivarianță a modelelor BSC poate fi dictat de: ) elaborarea insuficient de clară a relaţiilor cauză-efect între indicatorii diferitelor blocuri în procesul de implementare a CSB; ) neînțelegerea esenței sau subestimarea importanței principalei componente a imobilizărilor necorporale - potențialul de management al companiei În cadrul blocului "Dezvoltarea personalului", de exemplu, este necesar să se evalueze nu crearea mărcii în sine, ci capacitatea sistemului de management al companiei, serviciile sale individuale de a dezvolta și implementa eficient promovarea mărcii Iar pentru aceasta, personalul trebuie să aibă calificările, cunoștințele și abilitățile corespunzătoare, să poată interacționa eficient între ele, să fie suficient de motivat, iar sistemul de management trebuie să asigure procesarea și transmiterea eficientă a informațiilor etc BSC nu înlocuiește alte tehnologii de management, ci le completează efectiv Ridiculă, de exemplu, este încercarea unor consultanți de a se opune BSC și bugetării intra-companie Potrivit unor astfel de consultanți, un BSC bine conceput ar trebui să înlocuiască bugetele companiei Ideea nu este doar că BSC are ca scop în esență evaluarea a ceea ce, în cadrul bugetării și contabilității de gestiune, pur și simplu nu poate fi evaluat Componenta financiară a BSC nu poate fi dezvoltată decât pe baza bugetării intra-societății, iar în absența acesteia din urmă, este adesea complet lipsită de sens Ca să nu mai vorbim de faptul că metodologia de elaborare a indicatorilor specifici în cadrul principalelor blocuri ale BSC și de determinare a relațiilor cauză-efect dintre aceștia necesită adesea capacitatea de a construi un arbore de obiective sau scale de evaluare (tabele de benchmarking) Tehnologii de evaluare a personalului Certificarea personalului poate fi realizată în diverse moduri, pe baza specificului și tradițiilor, precum și pe caracteristicile culturii manageriale din organizație Alegerea sistemului de evaluare este funcția managementului de vârf Este determinată în mare măsură de nivelul de muncă al personalului din organizație: cu cât nivelul este mai ridicat, cu atât este mai mare nevoia de indicatori obiectivi și proceduri formale de evaluare a personalului, cu atât compania este dispusă să aloce mai mult timp și resurse pentru aceste scopuri Evaluarea personalului se poate desfășura în două domenii principale: evaluarea performanței; evaluarea competenţelor profesionale ^ abordări ale muncii Evaluarea rezultatelor muncii Una dintre cele mai simple și mai eficiente metode de evaluare este evaluarea rezultatelor finale ale travaliului În primul rând, aceasta se referă la indicatori precum cantitatea de muncă prestată, valoarea veniturilor primite de angajat (manager), numărul de clienți deserviți Evaluarea rezultatelor muncii vă permite să "legați" în mod direct performanța unui angajat de performanța departamentului și a organizației în ansamblu Determinarea rezultatelor muncii, de regulă, nu este deosebit de dificilă și este lipsită de orice subiectivitate Dacă, atunci când evaluează calitățile de afaceri ale unui angajat, managerul care a efectuat evaluarea poate porni din judecățile sale personale, subiective, atunci când evaluează, de exemplu, numărul de produse vândute de un angajat unei companii, raportează asupra muncii efectuate vor vorbi de la sine Evaluarea competențelor profesionale și a abordărilor în muncă De regulă, munca este evaluată în funcție de rezultatul obținut Întrebarea este ce se înțelege prin rezultatul final, cum să-l evaluăm și cum să-l măsori? Cum să determinați ce ar trebui să fie și cât de mult! Dacă luăm, de exemplu, munca unui muncitor într-o fabrică pentru producția de șurubelnițe, atunci munca lui poate fi estimată după numărul de produse produse Mai mult, evaluarea cantității și calității acestora nu va fi dificilă și va reflecta % eficiența activităților de producție ale muncitorului (din punct de vedere al viziunea obiectivelor companiei) Și dacă luăm munca specialiștilor sau managerilor care asigură funcționarea organizației, îndeplinind sarcini specifice în cursul activităților lor, atunci în multe cazuri va fi mult mai dificil să vedem rezultatul final al muncii Cum se evaluează rezultatul final al muncii unui specialist în publicitate care lucrează la crearea de publicitate televizată pentru un produs nou într-o echipă formată din aceiași specialiști? Procentul de creștere a cotei de piață după lansarea anunțului? Dar volumul vânzărilor este influențat de mulți alți factori în afară de publicitate Prin momentul creării reclamei? Dar pentru companie, efectul reclamei este mult mai important decât momentul creării acesteia Rentabilitatea reclamei poate fi pe termen lung și nu apare imediat Și chiar dacă reclama se dovedește a fi cu adevărat utilă, atunci cum să determinăm, datorită cărui specialist din departamentul de publicitate? Multe astfel de exemple ar putea fi citate În ceea ce privește evaluarea șefului, atunci de multe ori departamentul obține succesul nu datorită muncii șefului, ci în ciuda acțiunilor sau inacțiunii sale incompetente Pe baza exclusiv rezultatelor departamentului, acest manager primește o evaluare pozitivă ridicată a muncii sale Cu alte cuvinte, este necesar să se separe rolul liderului de contribuția fiecărui specialist în parte Și nu este ușor În toate aceste cazuri, este nepotrivit să se bazeze pe rezultatele finale ale lucrării (sau doar pe acestea) Atunci cum să evaluezi munca unui angajat? Mai rămâne o singură cale: de a evalua contribuția angajatului la atingerea obiectivelor stabilite, adică de a determina modul în care acesta rezolvă sarcina Cu alte cuvinte, este necesar să se evalueze modul de abordare a performanței muncii, nivelul de competență în anumite abilități și să se stabilească standarde de performanță în acest domeniu În teoria managementului resurselor umane, un termen special "competență" (din engleză, honeycomb-competency) este folosit pentru a defini astfel de abilități Mai exact, o competență este un model de comportament în muncă, abordare, cunoștințe sau deprinderi necesare pentru a presta munca la un nivel acceptabil sau înalt și pentru a atinge cu succes obiectivele pentru perioada evaluată (sistemul standardelor de performanță) Cea mai mare problemă cu evaluarea nivelurilor de calificare este subiectivitatea În primul rând, fiecare este diferit poate înțelege ce este "bun" și ce este "rău", sau ce abordare a muncii va fi considerată eficientă și ce este ineficientă În al doilea rând, la evaluarea aceluiași angajat (manager), unii vor considera că angajatul a arătat cea mai bună abordare în rezolvarea sarcinilor care i-au fost atribuite, în timp ce alții vor crede că angajatul a lucrat foarte prost și a folosit o abordare complet greșită în rezolvarea sarcinilor atribuite către el Dacă aceste întrebări sunt lăsate neabordate, eficiența evaluării competențelor și abordărilor în muncă se va reduce practic la nimic Teoria și practica modernă a managementului oferă soluții destul de eficiente, dar nu întotdeauna cunoscute și cu atât mai mult aplicate în Rusia, soluții la problemele ridicate În primul rând, înainte de evaluare, opțiunile de abordare eficientă și ineficientă a performanței muncii sau nivelul de competență în orice abilitate sunt determinate în prealabil (de regulă, acest lucru este realizat de o comisie specială de experți) Cu alte cuvinte, sunt determinate modele de comportament de lucru eficient și ineficient, evaluarea nu se bazează pe opinie managerul evaluator, ci pe baza dovezilor de performanta buna sau slaba, sau mai exact, pe baza unor exemple de comportament in munca pe care angajatul le-a demonstrat in perioada evaluata Astfel, orice aprecieri trebuie neapărat motivate și susținute de exemple reale Evaluarea nivelului de calificare și a abordărilor pentru efectuarea muncii are un alt avantaj fundamental față de evaluarea rezultatelor finale ale muncii, ceea ce nu este întotdeauna posibil și adecvat Chiar dacă rezultatele finale sunt ușor de observat și măsurat, evaluarea lor nu va determina de ce au fost obținute anumite rezultate Adică, dacă un angajat (sau manager) nu a putut atinge valoarea planificată a indicatorului estimat, atunci nu este clar de ce s-a întâmplat acest lucru și ce anume trebuie să corecteze acest angajat (sau manager) în munca sa În același timp, evaluarea abilităților și a abordărilor privind performanța muncii se concentrează pe motivele obținerii unui anumit rezultat și, în consecință, face posibilă determinarea direcțiilor de dezvoltare și formare a personalului Concluzie; tehnologiile moderne de evaluare se bazează pe o abordare sistematică care ține cont de acțiunea multor factori interdependenți De aici și setul de metode de obținere a informațiilor " " Metode de obținere a informațiilor despre munca unui angajat Când luăm în considerare metodele de obținere a informațiilor, trebuie remarcat faptul că principalul lucru aici este obținerea de date pentru evaluarea angajaților din diverse unghiuri, și anume: • observare; • informatii primite de la colegii angajatului evaluat; • informatii primite de la consumatori; • rapoarte Supravegherea muncii Această metodă este cea mai fiabilă modalitate de a obține informații despre munca personalului companiei, dar și cea mai dificil de aplicat Mai mult, complexitatea apare nu numai din cauza posibilității unei neînțelegeri a acțiunilor angajatului evaluat Cea mai mare problemă cu utilizarea metodei de monitorizare a performanței este lipsa de timp pentru managerul evaluator pentru a monitoriza constant modul în care lucrează fiecare dintre subordonați Dar, în același timp, trebuie remarcat faptul că, datorită faptului că managerul însuși observă munca angajaților săi, această metodă este una dintre cele mai fiabile Informațiile despre performanța bună (sau proastă) sunt primite direct de managerul evaluator, și nu de la terți, adesea pe baza zvonurilor sau neînțelegerilor Aspectele negative ale acestei metode includ faptul că evaluarea lucrării poate fi distorsionată sau părtinitoare Pentru a evita acest lucru, este necesar să se evalueze munca personalului pe baza exclusivă a faptelor reale, de ex la determinarea evaluării, argumentați-o cu exemple specifice de comportament corect sau incorect în muncă al angajatului Informații de la colegii de serviciu Angajații aceluiași departament sau membrii aceleiași echipe care lucrează zilnic împreună tind să aibă mai multe informații brumă în ceea ce privește munca celuilalt decât supervizorul lor imediat Acestea sunt informații despre munca angajatului cu clienții, despre relațiile din cadrul echipei de lucru și cu alte departamente ale companiei Folosirea acestei metode poate ajuta managerul să descopere probleme care nu sunt vizibile la prima vedere și obstacole care împiedică atingerea obiectivelor companiei Opiniile angajaților despre munca colegilor se pot baza pe preconcepții sau neînțelegeri, astfel încât angajații trebuie să ofere dovezi sau exemple ale abordării corecte sau greșite în ceea ce privește munca Această metodă nu poate fi în niciun caz considerată ca folosirea unor angajați în rolul unui fel de "informator" care raportează conducerii despre eșecurile colegilor lor Pentru a nu provoca o reacție negativă a personalului companiei, este necesar să se explice deschis obiectivele aplicării acestei metode: să afle și să ajute la rezolvarea problemelor angajaților care apar în îndeplinirea sarcinilor lor; determina directia de dezvoltare si formare a angajatilor companiei Este extrem de nedorit, și în cele mai multe cazuri inacceptabil, să folosiți informațiile primite de la colegii angajatului despre munca sa pentru a determina remunerația sau bonusurile De îndată ce angajații își dau seama că opinia lor despre munca colegilor, exprimată managerului de linie, este direct legată de remunerație, atunci nimeni nu va putea exclude posibilitatea de coluziune și de a formula estimări evident supraevaluate sau, dimpotrivă, subestimate (pentru de exemplu, din cauza conflictelor personale) În acest caz, evaluarea personalului bazată pe informații distorsionate devine nu numai lipsită de sens, ci și capabilă să dăuneze companiei și să împiedice dezvoltarea acesteia Informații de la consumatori ' Pentru a obține informații obiective, este necesar să se evalueze munca nu numai din punctul de vedere al angajatului care o execută, ci și din punctul de vedere al consumatorului Mai mult, consumatorii pot fi înțeleși nu numai ca clienți ai companiei (consumatori externi), ci și ca personal (consumatorii interni) De exemplu, dacă o companie are un departament care se ocupă de formarea angajaților, atunci personalul care participă la orice cursuri sau seminarii condus de acel departament va acționa ca consumatori pentru acel departament Pentru departamentul de tehnologie a informației, consumatorii serviciilor sale vor fi toate departamentele companiei conectate la o rețea de calculatoare și care utilizează tehnologia informației în activitatea lor Adică, toți cei care utilizează rezultatele muncii sau serviciile furnizate de un angajat (sau departament) vor fi un consumator intern sau extern Efectuarea de cercetări și sondaje în rândul consumatorilor interni ai companiei va oferi informații despre problemele care apar între angajați Astfel de anchete pot fi efectuate folosind chestionare care pun întrebări despre munca acelor angajați cu care trebuie să se confrunte în munca lor Pentru sondajul clienților companiei, puteți folosi chestionare speciale care oferă răspunsuri la o serie de întrebări despre calitatea serviciilor oferite Clienții, spre deosebire de angajații companiei, nu sunt obligați deloc să completeze chestionare Prin urmare, toate întrebările ar trebui să fie specifice, iar numărul lor ar trebui să fie mic Folosirea acestei metode pentru sondajele clienților este limitată (evaluarea angajaților implicați direct în vânzări sau service clienți), dar informațiile primite de la clienți sunt mai semnificative decât opinia angajaților, iar în anumite cazuri - decât opinia unui manager de linie O sursă importantă de informații despre activitatea personalului companiei sunt plângerile primite de la clienți De exemplu, numărul minim (sau absența) de reclamații din partea clienților poate servi drept criteriu de performanță Mai mult, cu ajutorul acestor informații, puteți afla despre erori atunci când lucrați cu clienții și puteți lua măsuri pentru a le elimina Rapoarte Această metodă de obținere a informațiilor este necesară, în primul rând, pentru a determina rezultatele efective ale muncii și gradul în care sunt atinse obiectivele individuale ale angajatului Sursele de informații pot fi nu numai rapoarte financiare, ci și orice altele, de exemplu, un raport privind numărul de tranzacții încheiate sau de produse vândute (în termeni fizici) Estimările derivate din astfel de informații sunt cele mai potrivite pentru calcularea primelor și a modificărilor costurilor de exploatare lats de muncă pe baza rezultatelor muncii personalului Pe de altă parte, informațiile obținute pe baza rapoartelor privind rezultatele companiei (sau departamentului) nu spun prea multe despre motivele neîndeplinirii obiectivelor stabilite, doar remediază acest fapt Prin urmare, aceste informații sunt dificil de utilizat pentru a determina direcția de dezvoltare și formare a personalului Metode de evaluare a personalului organizaţiei Atunci când alegeți un sistem de evaluare a rezultatelor muncii personalului, este necesar să se pornească de la obiectivele organizației și de la sarcina imediată a evaluării (de exemplu, dezvoltarea și formarea personalului, remunerare) Sistemul de evaluare ales trebuie să fie adecvat și culturii organizației Se pot distinge trei grupe de metode: metode generale; evaluarea comportamentului în muncă; evaluarea rezultatelor muncii Metode generale Metoda caracteristicilor scrise este una dintre cele mai simple metode de evaluare a personalului Managerul poate evalua munca subordonatului descriindu-i munca în propriile sale cuvinte O astfel de evaluare poate fi dată rezultatelor muncii angajatului (venituri, volumul produselor vândute, calitatea acestuia), calităților de afaceri, abordărilor în îndeplinirea anumitor atribuții De asemenea, managerul poate da recomandări cu privire la dezvoltarea angajatului Un exemplu de formular de evaluare pentru metoda caracteristicilor scrise NUMELE COMPLET angajat Denumirea funcției Data de început Evaluare job Recomandări pentru dezvoltarea angajaților Semnătura angajatului evaluat Evaluarea semnăturii managerului Clasificarea este cea mai veche și cea mai simplă metodă tehnic de evaluare a personalului Conform acestei metode, se compară performanța angajaților, iar managerul își clasifică toți subalternii de la cel mai bun la cel mai rău Această metodă presupune că managerul înțelege pe deplin responsabilitățile postului ale subordonaților săi și poate compara munca lor simultan pe baza unor factori comuni Ușurința aparentă de utilizare a acestei metode este înșelătoare Metoda de clasare Angajat B (cel mai eficient angajat) Angajat C Angajatul A Angajat D Angajat E (angajat cel mai puțin eficient) Clasamentul este potrivit doar dacă există un număr mic de angajați în curs de evaluare, cu condiția ca responsabilitățile lor de muncă să fie practic aceleași Dar și în acest caz, utilizarea ierarhiei la evaluarea personalului poate fi extrem de subiectivă și poate duce la mari dificultăți în evaluarea angajaților cu rezultate medii De exemplu, dacă la evaluarea angajaților unui departament format din persoane, este relativ ușor de înțeles pe cine să pună pe primul loc și pe cine pe ultimul, atunci este extrem de greu de înțeles pe cine să pună pe locul patru și pe cine pe locul cinci Pentru a evita această problemă, puteți utiliza metoda comparațiilor pereche Această metodă este o modificare a metodei de clasare și presupune compararea pe rând a angajaților evaluați între ei În acest scop, se construiește o matrice specială de comparații perechi (Tabelul ) - Tabelul Matricea de comparație în perechi Angajat Total angajat A B C D E A - - - B - - - - - C + - - - D- - E - Matricea de comparație pereche este completată după cum urmează: dacă managerul evaluator consideră că angajatul "din rând" a lucrat mai bine decât angajatul "din coloană", atunci în celula corespunzătoare (la intersecția acestei coloane și aceasta rând) se pune a + (plus) După completarea matricei de comparații pereche, puteți calcula numărul total de plusuri pentru fiecare angajat evaluat (pe rând) Acesta va fi scorul final Cel mai eficient angajat va avea cel mai mare punctaj, iar cel mai puțin eficient va avea cel mai mic punctaj Aceste informații pot fi folosite, de exemplu, pentru a recompensa câțiva dintre cei mai buni angajați sau pentru a determina cel mai potrivit candidat pentru a ocupa un post vacant Cu toate acestea, evaluarea personalului care utilizează această metodă se dovedește a fi destul de vagă și subiectivă, prin urmare, această metodă este cel mai bine utilizată nu pentru evaluarea periodică a personalului, ci ca metodă suplimentară sau pentru o evaluare unică a personalului gradaţie Sistemul de notare prevede existența unor niveluri specifice de eficiență a muncii, de exemplu, foarte eficient, eficient, acceptabil, ineficient, inacceptabil Rezultatele muncii fiecărui angajat evaluat sunt comparate cu descrierile fiecărui nivel, iar apoi angajatului i se atribuie nivelul care descrie cel mai bine munca sa Acest sistem poate fi îmbunătățit prin pre-alocare, adică fiecare nivel este predeterminat cu un procent fix de angajați corespunzător acestuia, de exemplu, pentru % dintre angajații evaluați se va determina un nivel foarte eficient, pentru - efectiv, pentru - acceptabil, pentru - ineficient și pentru % - inacceptabil Această abordare se numește "metoda de distribuție dată" (Fig ) Există mai multe argumente foarte puternice în favoarea utilizării acestei metode, deoarece ea depășește problema unui manager care își supraevaluează sau subestimează subordonații, precum și atribuirea de ratinguri medii fiecărui subordonat Mai mult, această tehnologie îi obligă pe manageri să ia mai în serios procesul de evaluare a personalului, ceea ce crește foarte mult probabilitatea identificării acelor angajați care își fac treaba bine și a celor care nu îndeplinesc criteriile necesare Orez Metoda de distribuție specificată * Cu toate acestea, tehnologia de evaluare predeterminată a performanței poate întâmpina rezistență în cadrul organizației Dacă este folosită incorect, această tehnologie poate duce la creșterea concurenței, subminând încrederea și înrăutățind atmosfera de lucru în echipă Pe de altă parte, standardele absolute de determinare a nivelului de eficiență stabilesc obiective specifice pentru personal, fără a duce la creșterea concurenței în echipă, adică mai este necesară evaluarea condițiilor de aplicare a metodei Scala de evaluare sau grafică este una dintre cele mai populare metode moderne de evaluare a personalului Scala de evaluare definește diferite niveluri de performanță într-un loc de muncă sau abilitate și fiecăruia dintre aceste niveluri i se atribuie un punctaj specific De obicei, un manager poate alege unul dintre mai multe niveluri (de obicei până la ) pentru fiecare criteriu specific Criteriile de evaluare pe scara de rating, în principiu, pot fi oricare Folosind această metodă, puteți (evalua rezultatele muncii angajatului, gradul de realizare a obiectivelor individuale livrate, precum și gradul de posesie a oricărei aptitudini sau calități de afaceri ale angajatului, Mai jos este o scară de evaluare și un exemplu de utilizare (Tabelul ) Tabelul Scala de evaluare (exemplu) Punctare Nivel de performanță Excelent Bine Acceptabil Rău Inacceptabil NUMELE COMPLET angajat Denumirea funcției Subdiviziunea Indicatori de performanță Evaluare Calitate de muncă Productivitatea muncii Cunoștințe profesionale Disciplina muncii Inițiativă Împlinire Precizie Această metodă oferă o singură abordare (bazată pe o scară comună) pentru evaluarea diferiților angajați, oferind astfel o bază unică pentru evaluarea personalului din toate departamentele organizației În plus, metoda scalelor de evaluare este destul de simplă de utilizat, nu necesită niciun efort mare din partea managerului evaluator, costuri financiare sau de timp mari Principala problemă a utilizării acestei metode este incertitudinea în alegerea estimărilor Ce înseamnă un (Acceptabil) sau un (Excelent), de exemplu? Care este diferența dintre ele și pe ce ar trebui să se bazeze atunci când alegeți una sau alta evaluare? Pentru a evita astfel de întrebări, metoda scalelor de evaluare nu trebuie utilizată independent, ci în combinație cu alte metode de evaluare, care permit determinarea și distincția mai precisă între diferitele niveluri de eficacitate Evaluarea comportamentului în muncă Metoda cazurilor critice Această metodă presupune ca managerii să înregistreze cele mai proeminente comportamente ale subordonaților lor, ceea ce ar sublinia munca bună sau proastă a angajaților Astfel de incidente iau, de obicei, forma unei povești și sunt notate de îndată ce apar Managerul folosește înregistrările cazurilor critice pentru a evalua performanța subordonaților săi Ta Astfel, concentrându-ne pe exemple specifice ale muncii unui subordonat, este posibil să se evalueze munca unui angajat, și nu unele caracteristici personale În plus, utilizarea metodei cazurilor critice crește probabilitatea ca managerul să evalueze subordonații nu numai pe performanța recentă, ci și pe performanța pe toată perioada pentru care au fost făcute înregistrări ale cazurilor critice Cu toate acestea, trebuie remarcat faptul că tehnologia cazurilor critice duce la dificultăți semnificative în compararea angajaților Prin urmare, această metodă, de regulă, nu este utilizată izolat, ci este combinată cu alte metode de evaluare a personalului Metoda scalelor de evaluare comportamentală (BARS) Odată definite competențele pentru o anumită poziție, se pune întrebarea cum să evalueze cât de bine o îndeplinește un angajat și cum să determine nivelurile de abilități necesare pentru a îndeplini cu succes sarcinile care i-au fost atribuite? Dacă angajatul angajat nu are abilitățile necesare (sau nu le are suficient), atunci este necesară pregătirea pentru a ridica calitatea muncii prestate la nivelul corespunzător Este posibil să angajezi un angajat cu abilități practice sub nivelul dorit ^ și apoi să lucrezi la dezvoltarea lui? Și ce, în general, poate fi considerat un nivel ideal și cum se determină acest standard, dacă există? Răspunsurile la aceste întrebări sunt extrem de importante pentru construirea unui sistem eficient de evaluare a personalului, pentru determinarea nevoilor de pregătire și angajare Stabilirea unor standarde clare și ușor de înțeles pentru efectuarea muncii vă va permite să determinați cu exactitate eficiența unui angajat în atingerea obiectivelor sale În principiu, nu este nimic dificil în determinarea nivelurilor de performanță a muncii Probleme apar, ca de obicei, în organizarea și implementarea procesului în sine < Primul pas în implementarea metodei scalelor de evaluare a atitudinilor comportamentale este determinarea nivelurilor de eficacitate a însușirii deprinderii (competenței) practice necesare îndeplinirii cu succes a obiectivelor stabilite pentru angajat Aici, sub nivelul mediu de eficiență (de exemplu, " " pe un sistem cu cinci puncte), în teoria modernă a managementului resurselor umane, se obișnuiește să se înțeleagă proprietatea acceptabilă dezvoltarea abilităților (adică, suficientă pentru ca angajatul să-și facă față cu succes îndatoririlor sale) În acest caz, valoarea superioară (" ") va corespunde unui nivel semnificativ peste medie (sau chiar aproape de ideal) Valoarea mai mică (" ") înseamnă o lipsă clară de abilități (sau abilități) a angajatului evaluat (manager), ceea ce înseamnă că se lucrează serios pentru a dezvolta abilitățile necesare pentru angajat (ajutor de la supervizorul imediat, instruire , etc ) Astfel, " " ar fi un rating perfect normal pe care ar trebui să-l primească majoritatea angajaților Dacă majoritatea angajaților au lucrat perfect (conform rezultatelor evaluării) sau, dimpotrivă, foarte prost, atunci este necesar să se revizuiască cu atenție standardele selectate, să se determine cauzele dezechilibrului și, dacă este necesar, să le corecteze Dar după elaborarea scalei de evaluare, apare întrebarea: cum să determinați ce nivel de performanță corespunde muncii angajatului evaluat? Ce să pui într-o situație controversată: " " sau " ", sau poate " "? Mai precis, care mod (abordare) de a face munca va fi considerată eficiență medie și care este peste (sub) medie? Cea mai comună (și eficientă) metodă în rândul companiilor vestice lider este dezvoltarea unei scale de evaluare comportamentală care să permită o evaluare obiectivă și unitară a personalului organizației Conform acestei metode se determină variante de abordare a muncii sau deținere a competențelor (mai precis, comportamente de muncă), care sunt comparate cu fiecare nivel de performanță pentru fiecare abilitate (competență) din scala de rating selectată Cum se determină calitatea muncii și de ce nivel de calificare (cunoștințe profesionale, abilități) are nevoie un angajat pentru a-și atinge obiectivele în mod eficient? De exemplu, este posibil să se determine nivelul mediu pentru fiecare poziție în mod independent, "prin ochi" și să se considere acceptabil atunci când se efectuează munca De fapt, teoria (și practica) modernă a managementului personalului oferă metode mai obiective și mai precise Este necesar să se implice angajații care efectuează această muncă sau care au orice informații despre aceasta (inclusiv supervizorii lor imediati) ca experți în această poziție Angajații sunt cei care acționează ca experți și performează zilnic Cei care își îndeplinesc responsabilitățile știu din experiență personală ce duce la rezultate bune și ce duce la cele negative La organizarea definirii atitudinilor comportamentale pot fi folosite diverse abordări În cel mai simplu caz, puteți dezvolta un barem comun pentru toate posturile, indiferent de ceea ce face exact angajatul Această abordare este posibilă, dar ineficientă O modalitate mai precisă este de a organiza grupuri de lucru speciale de experți care vor determina care comportamente de lucru vor fi considerate eficiente și care ineficiente Cu această abordare, pe de o parte, se pot obține date mai obiective asupra diferitelor poziții, dar pe de altă parte, veți cere! mai mult timp și efort al angajaților care acționează ca experți (care vor fi obligați să ia o pauză din îndatoririle lor imediate) Pentru a elimina aceste probleme, puteți utiliza o abordare alternativă - chestionare specializate Cea mai amănunțită (și costisitoare) abordare este utilizarea așa-numitelor centre de evaluare În acest caz, alegerea criteriilor de evaluare este de obicei efectuată de specialiști terți Cu această abordare, munca angajaților este adesea însoțită de o înregistrare video a analizei sale detaliate ulterioare / Când se efectuează evaluarea personalului folosind această tehnologie, este necesar să se respecte următoarea secvență Pasul Notează, în orice succesiune, mai multe afirmații despre comportamentul în muncă care afectează eficacitatea muncii și atingerea cu succes a obiectivelor companiei Luați în considerare cum se poate face acest lucru folosind exemplul unui specialist în vânzări Responsabil și onest față de clienți Știe cum să convingă clienții Prietenos cu clientul Cunoaște produsul (gama, specificații și caracteristici etc ) Înțelege nevoile clientului Cunoaște piața produsului, avantajele și dezavantajele produselor similare oferite de concurenți Nu sare și nu întârzie Pasul Fiecare dintre comportamentele de mai sus este asociat cu o anumită calitate de afaceri a angajatului Pe al doilea etapă, este necesar să se determine un set de astfel de calități În tabel este un exemplu de set de calități pentru un specialist în vânzări Tabelul Atribute de afaceri Comportamente în muncă Cunoașterea produsului și a pieței Lucrul cu clientul ; Disciplina muncii Pasul Determinați pentru fiecare afacere modele de comportament în muncă (atât eficiente, cât și ineficiente) Pe exemplul unui specialist în vânzări, acesta poate arăta astfel (Tabelul ) Tabelul Modele de comportament în muncă după calitățile afacerii Model de comportament Evaluarea nivelului de performanță Lucrul cu un client Prietenos cu fiecare client Înțelege întotdeauna nevoile clienților și ajută la navigarea în alegerea bunurilor Clarifică informații importante pentru client, chiar dacă acestea nu fac parte din îndatoririle sale imediate Capabil să arate toate avantajele produsului în comparație cu analogii și să convingă aproape orice client de oportunitatea achiziționării produselor companiei - excelent Politicos și manifestă interes față de fiecare client Răspunde la toate întrebările în detaliu Află mereu dificultățile pe care le are clientul și ajută la rezolvarea acestora Știe să arate toate beneficiile produselor - foarte bine Politicos cu clienții și încearcă să-și arate interesul față de ei Răspunde la toate întrebările lor Afișează toate avantajele principale ale produsului - bun Continuare Model de comportament Evaluarea nivelului de performanță Politicos cu clienții Răspunde la toate întrebările lor Rareori întârzie clienții Vorbește doar despre principalele avantaje ale produselor companiei - mediu Tratează clienții într-un mod neutru Cu dificultate și lipsă de dorință, se adâncește în nevoile clienților Este posibil să nu demonstreze întotdeauna sau pe deplin beneficiile produsului - sub medie Tratează clienții într-un mod neutru și nu întotdeauna politicos Uneori nu acordă atenție clientului, chiar dacă nu este ocupat Nu spune întotdeauna clientului despre gama și caracteristicile produselor companiei - foarte rău / і Nepoliticos cu clienții Îi face să aștepte mult timp Nu spune clientului despre gama de produse Nu răspunde la întrebările ale clienților - inacceptabil Cunoașterea produsului și a pieței Cunoaște întreaga gamă de produse, toate caracteristicile și specificațiile Deține situația de pe piață, cunoaște gama și caracteristicile produselor similare ale tuturor concurenților Întotdeauna la curent cu toate inovațiile și planurile companiei de a schimba gama de produse - excelent Cunoaște întreaga gamă de produse, toate caracteristicile și specificațiile Cunoaște situația de pe piață, gama și caracteristicile produselor similare ale principalilor concurenți Încearcă să țină pasul cu planurile companiei de a schimba gama de produse - foarte bine Înțelege gama de produse Deține informații despre caracteristicile tehnice ale tuturor produselor Are cunoștințe considerabile despre produsele principalelor concurenți - bine Înțelege gama de produse Are informatii despre caracteristicile tehnice ale aproape intregii game de produse Parțial - mediu Continuare Model de comportament Evaluarea nivelului de performanță cunoaște gama de produse oferite de unii concurenți Cunoaștere slabă a gamei de produse Cunoaște principalele caracteristici și caracteristici ale produselor cel mai des vândute Nu știe practic nimic despre concurenții majori - sub medie Slab orientat in sortimentul produselor companiei Cunoaște parțial caracteristicile unor produse Nu cunoaște piața - foarte rău Nu înțelege nici sortimentul, nici caracteristicile și caracteristicile produselor companiei - inacceptabil Disciplina muncii Nu lipsește de la serviciu fără un motiv întemeiat Niciodata tarziu Oferiți-vă voluntar pentru a lucra suplimentar după cum este necesar - Excelent Întotdeauna vine la lucru, cu excepția cazurilor rare (explicate prin motive întemeiate) Niciodata tarziu Oferiți-vă voluntar pentru a lucra suplimentar la nevoie - foarte bine Practic, niciodată nu târziu Vine întotdeauna la muncă, cu excepția cazurilor rare - bine Vine mereu la serviciu, cu excepția cazurilor rare Uneori târziu, dar nu mai mult de minute - mediu Uneori - minute întârziere la serviciu, absent de la serviciu fără un motiv întemeiat - sub medie Adesea absent de la serviciu Constant întârziat și adesea pleacă devreme de la muncă - foarte rău Periodic nu merge la serviciu și nu poate explica motivele absenteismului Întârziere constant - inacceptabil Pasul Determinați factorii de ponderare pentru fiecare calitate a afacerii Factorii de ponderare pot fi definiți după cum urmează Pentru indicatorul "Lucrează cu clientul" - Punctajul maxim va fi ( x ) Pentru indicatorul "Disciplina muncii" - Punctajul maxim va fi ( x ) Pentru indicatorul "Cunoașterea produsului și a pieței" - Punctajul maxim va fi ( x ) Scorul maxim integral al unui specialist în vânzări va fi ( + + ) \ Metoda Scale de evaluare a observației comportamentului (BOS) implică utilizarea unei metode de caz critic pentru a identifica un set de comportamente de lucru cele mai eficiente necesare pentru atingerea cu succes a obiectivelor companiei Eficacitatea îndeplinirii sarcinilor atribuite de către angajat este evaluată de supervizorul imediat Pe baza cât de des angajatul demonstrează unul sau altul comportament eficient de muncă De regulă, frecvența manifestării comportamentului de muncă este estimată pe o scară de cinci puncte - de la! (niciodată) la (întotdeauna) După evaluare, ratingul integral este determinat ca suma tuturor evaluărilor Tehnologia de utilizare a acestei metode este următoarea Pasul Identificați modele de comportament în muncă care duc la atingerea cu succes a obiectivelor companiei Luați în considerare cum se poate face acest lucru pentru a determina eficiența interviului, folosind exemplul unui recrutor Oferă solicitantului o descriere clară a lucrărilor de realizat Oferă solicitantului informații exacte privind plata Realizează un interviu detaliat și află toate detaliile despre solicitant Tratează toți solicitanții în mod egal și trage concluzii numai pe baza calităților de afaceri Efectuează în prealabil o verificare completă a informațiilor specificate în chestionarul solicitantului Pasul Elaborați formulare pentru a evalua frecvența comportamentelor de lucru pentru fiecare post identificat la primul pas Un exemplu de scară de evaluare pentru monitorizarea comportamentului în muncă este dat în Tabel Tabelul Scala de evaluare pentru observarea comportamentului în muncă Comportament de lucru Frecvența apariției niciodată rar de obicei des întotdeauna Oferă solicitantului o descriere clară a sarcinii de făcut Oferă solicitantului informații exacte privind plata Efectuează un interviu detaliat și află toate detaliile despre solicitant Tratează toți solicitanții în mod egal și trage concluzii numai pe baza calităților de afaceri Înainte de interviu, efectuează o verificare completă a informațiilor specificate în chestionarul solicitantului Pasul Elaborați o cheie pentru interpretarea estimării sumare a frecvenței de manifestare a comportamentelor eficiente de muncă și obținerea unei estimări a performanței angajatului Definiția evaluării eficacității interviului pe o scară de puncte pentru un specialist în angajare este dată în Tabel Evaluare ° Cea mai progresivă și complexă metodă organizatorică este evaluarea la ° Companiile occidentale încep să folosească din ce în ce mai mult o evaluare cuprinzătoare a personalului, care vă permite să utilizați atât sursele lor externe, cât și sursele interne pentru a obține informații mai precise și mai extinse despre angajații lor Tabelul Evaluarea eficacității interviului Evaluarea generală a frecvenței comportamentului în muncă Evaluarea eficienței până la - foarte eficient De la la - destul de eficient până la - acceptabil la - Este necesară o îmbunătățire semnificativă Liderul nu este întotdeauna capabil să evalueze eficient munca subordonaților săi În sistemul tradițional de evaluare, managerului îi este greu să afle dacă subordonatul își îndeplinește întotdeauna bine sarcinile sau numai atunci când șeful este prezent în apropiere? Dar dacă angajatul este admirat de lideri, dar în același timp creează o atmosferă neplăcută, tensionată în rândul colegilor săi (ceea ce subminează munca întregii echipe în ansamblu)? Cum poate un manager să evalueze munca unui subordonat (oh) dacă îl vede (o) câteva ore pe săptămână? Sistemul tradițional de evaluare supervizor-subordonat ar putea fi foarte simplist și destul de subiectiv Cu toate acestea, necesitatea unei evaluări corecte și corecte a personalului crește dramatic pe măsură ce presiunile competitive se intensifică Pentru a rezolva aceste probleme în managementul occidental există o tendință din ce în ce mai mare de a colecta și analiza informații despre activitățile angajaților provenind din diverse surse Pentru a obține astfel de informații se pot folosi atât surse externe, cât și surse interne Sursele interne includ supervizorii imediati, conducerea superioară a organizației, subordonații, colegii și reprezentanții altor departamente care sunt în contact permanent cu angajatul evaluat Sursele externe pot include clienții companiei, furnizorii, consultanții De fapt, oricine are informații utile despre modul în care un angajat își îndeplinește locul de muncă poate fi o sursă de evaluare Obținerea unor astfel de informații "circulare" este numele evaluării la de grade (din engleză evaluarea de grade) Această abordare relativ nouă oferă organizațiilor o metodă alternativă de obținere a informațiilor necesare despre angajații lor și despre evaluarea performanței acestora Evaluarea a -a a personalului este fundamental diferită de sistemul tradițional de "manager-subordonat", în care o persoană acționează ca judecător, iar într-o evaluare de de grade - un grup de oameni care lucrează zilnic cu angajatul evaluat și să aibă o cantitate mare de informații necesare managerului pentru luarea deciziilor Evaluarea ° poate fi definită ca achiziția și prelucrarea sistematică a informațiilor despre activitățile unui angajat sau grup de angajați obținute din diverse surse Aici, informațiile despre activități sunt înțelese în primul rând nu ca rezultatul final al muncii, ci ca comportamentul de muncă al unui angajat sau al unui grup de angajați Cu alte cuvinte, evaluarea '-a este mai mult legată nu de ceea ce realizează angajații, ci de ceea ce fac angajații pentru a îndeplini sarcinile care le sunt atribuite și de modul în care încearcă să realizeze aceste sarcini Deoarece informațiile despre comportamentul în muncă provin din surse diferite, fiabilitatea acesteia crește dramatic Astfel, la utilizarea acestei metode, se rezolvă problema principală asociată cu evaluarea comportamentului în muncă - subiectivitatea evaluărilor Evaluarea ZbO'-naya a personalului implică o viziune mai largă asupra performanței angajaților decât sistemul tradițional Cel mai evident avantaj al unei evaluări ' este capacitatea de a colecta tot felul de opinii despre munca unui angajat, acoperind toate aspectele muncii sale Fiecare evaluator oferă o perspectivă nouă, unică, creând o imagine mai completă a performanței unui angajat Când este utilizată corect, evaluarea la de grade a personalului poate fi un instrument puternic pentru dezvoltarea personalului unei organizații A ști ce cred managerii, colegii angajatului unei organizații, precum și clienții și furnizorii despre activitatea acestui angajat, poate oferi informații utile, obiective, care vă permit să identificați problemele ascunse în activitățile personalului organizației Managerii, de exemplu, pot obține părerile altora despre capacitatea lor de a planifica, de a lua decizii, manie pentru nevoile clientilor, inovatie Aceste informații pot fi utilizate în scopuri de dezvoltare individuală sau de evaluare a performanței pentru a determina ratele de plată Această metodă de obținere a informațiilor despre activitățile angajaților este un plus puternic față de alte aspecte ale evaluării personalului Cu toate acestea, utilizarea evaluării ' poate duce la o serie de probleme Bazându-ne în întregime pe evaluarea ', va reduce importanța evaluării atingerii obiectivelor (indicatori cantitativi) Cu alte cuvinte, orientarea spre obiectiv va fi înlocuită cu evaluarea modului în care se lucrează Acest lucru, desigur, poate reduce eficacitatea evaluării personalului ca instrument pentru atingerea obiectivelor campaniei Prin urmare, evaluarea ' este unul dintre instrumentele de evaluare a personalului și ar trebui utilizat împreună cu alte evaluări / Când se efectuează evaluarea personalului folosind această tehnologie, este necesar să se respecte următoarea secvență Pasul Determinați comportamentele de lucru (standardele de performanță) care sunt esențiale pentru succesul organizației și atingerea obiectivelor acesteia V Pasul Evaluează un angajat folosind un chestionar special conceput Evaluarea poate implica managementul direct al evaluatului, colegilor, subordonaților, angajaților altor departamente care au relații de afaceri cu angajatul evaluat, clienții, furnizorii și orice alte persoane care dețin informații despre activitatea evaluatului (autoevaluarea este posibilă) ) Pasul Rezultatele evaluării sunt prelucrate de consultanți independenți sau angajați ai departamentului de resurse umane al companiei În cele din urmă, se obține o evaluare integrală, care poate fi calculată ca medie aritmetică a evaluărilor tuturor experților Evaluarea rezultatelor muncii Management prin obiective (MBO) Metoda managementului pe obiective este axată pe rezultatul final al muncii personalului, măsurat cantitativ Conform acestei metode, gradul de realizare a scopului este evaluat prin stabilire în prealabil lenea in fata angajatului De regulă, obiectivele sunt stabilite de comun acord cu subordonatul Un exemplu de astfel de obiectiv: creșterea vânzărilor brute la de mii de ruble până pe iunie Managementul prin obiective presupune ca managerul, împreună cu subordonatul său, determină scopurile generale, principalele domenii de responsabilitate ale subordonatului și rezultatele imediate pe care subordonatul trebuie să le atingă Obiectivele stabilite sunt folosite ulterior ca reper pentru a determina eficacitatea muncii Astfel, această metodă este axată nu pe evaluarea caracteristicilor subiective ale angajatului și a abordărilor sale cu privire la efectuarea muncii care afectează rezultatele finale, ci pe evaluarea rezultatelor foarte finale ale muncii angajatului evaluat Rezultatele finale pot fi observate cu ușurință și pot fi măsurate cu ușurință în contrast cu caracteristicile de personalitate destul de subiective Cu toate acestea, managementul prin obiective este asociat cu anumite dificultăți: obiectivele nu trebuie supraevaluate sau subestimate, ceea ce nu este întotdeauna ușor de realizat, mai ales dacă sunt stabilite cu un an înainte Una dintre principalele probleme ale acestei metode este că este departe de a fi întotdeauna posibil să se stabilească un obiectiv concentrat pe rezultatul final pentru un angajat Dacă angajatul nu a atins obiectivul (sau nu l-a atins pe deplin), atunci metoda de management prin obiective nu spune nimic despre motivul pentru care s-a întâmplat acest lucru, ci doar afirmă faptul Setul de instrumente al sistemelor formalizate de evaluare și atestare a personalului, în special sistemul de management al personalului pe obiective, se bazează pe un model de management rațional, ale cărui neajunsuri, alături de avantajele evidente, trebuie să fie luate în considerare și eliminate în maximum posibil Sunt necesare eforturi semnificative din partea conducerii companiei și a specialiștilor HR pentru a explica obiectivele introducerii unui astfel de sistem, creând un climat psihologic favorabil în organizație înainte de introducerea sa oficială De asemenea, este important, în cazul unor reduceri semnificative preconizate de personal sau a altor acțiuni care sunt percepute negativ de către angajați, să nu le desfășurăm concomitent cu o campanie de discutare a rezultatelor certificării, să nu subliniem legătura directă a acestor evenimente - O altă problemă serioasă este posibilitatea de a consolida "orientarea către indicator" ca urmare a introducerii hard | sisteme de planificare şi evaluare a activităţilor S-a observat că managerii depun eforturi reale pentru a atinge doar acele obiective pentru care sunt direct responsabili și care sunt exprimate în indicatori măsurabili Utilizarea unui sistem de management bazat pe obiective, bazat pe experiența altor organizații, în special americane, sporește responsabilitatea și motivația individuală, comunicările verticale (de-a lungul liniei șef-subordonat) și canalele de putere Alături de pozitive, există și negative În special, acest lucru poate afecta deteriorarea interacțiunii dintre șefii diferitelor departamente în ignorarea celor din atribuțiile lor care nu afectează în mod direct atingerea obiectivelor lor Prin urmare, sistemul de management al personalului/pe obiective va fi deosebit de eficient într-un anumit mediu socio-cultural care formează orientările și atitudinile valorice adecvate O altă problemă foarte serioasă este subiectivitatea evaluărilor, care nu poate fi evitată complet în niciun sistem de evaluare, dar ar trebui minimizată pe cât posibil \ Deciziile de personal bazate pe aprecieri subiective dau nastere unui numar mare de conflicte, multe probleme in domeniul relatiilor interpersonale Consolidarea încrederii în evaluări și îmbunătățirea climatului moral și psihologic se produce odată cu o mai bună înțelegere a criteriilor de evaluare a performanței acestora de către angajați, depășirea principalului neajuns care practic anulează eforturile de realizare a subiectivității evaluărilor, precum și cu stabilirea unui conexiune mai strânsă între modificările de salariu și avansare și contribuția la muncă Sistemul de management al personalului pe obiective este conceput pentru a sprijini procesul formal de planificare a activităților organizației, ținând cont de realitatea funcționării întreprinderilor din Rusia, cu un sistem de responsabilitate individuală și stimulente pentru manageri Acest mecanism folosește binecunoscuta metodă de "management prin obiective" sau pur și simplu "management prin obiective" (din engleză Wu Management Objectives - MVO) în combinație cu practica de evaluare a angajaților instituțiilor financiare de top din SUA Managementul pe obiective vă permite să maximizați potențialul fiecărei ra botnik în organizație, pune munca cu personalul pe o bază sistematică solidă, adică contribuie în cele din urmă la succesul companiei Cu ajutorul unui sistem de management pe obiective, o companie sau o altă organizație se asigură că munca personalului este legată de planificarea strategică Sistemul end-to-end al indicatorilor planificați și de raportare este, în mod necesar, destul de stabil În același timp, condițiile specifice de funcționare a companiei și a diviziilor sale și sarcinile pe care le rezolvă se schimbă foarte rapid astăzi MVO face posibilă răspunderea rapidă la schimbările în condițiile de funcționare ale companiei; "'Și Utilizarea MVO permite companiei să lege strâns activitățile diferitelor niveluri de management, servicii funcționale și performeri Evaluarea performanței și certificarea angajaților companiei, ca parte a sistemului de management al personalului pe obiective, ar trebui să ofere cea mai obiectivă analiză a activităților fiecărui angajat al companiei (minim - fiecare manager și specialist al companiei) cu stabilirea personalului său contribuția adusă în perioada de evaluare la succesul companiei, o analiză specifică a punctelor forte și a punctelor slabe ale activității angajatului evaluat La fel de important este să folosim posibilitățile procedurii MBO pentru a ajuta managerul de linie să realizeze o creștere a performanței individuale a angajaților săi din subordine și prin aceasta - atingerea obiectivelor principale ale companiei Evaluarea activităților se realizează în companie pe bază anuală (sau semestrială - la alegerea conducerii companiei), certificare - o dată la patru ani Evaluările și aprecierile pot juca un rol foarte important într-o întreprindere, dar numai dacă sunt considerate nu ca un instrument formal de distribuire a remunerației, ci ca cel mai important instrument pentru munca personalului în general Aceasta presupune o muncă pregătitoare serioasă în organizație pentru a dezvolta criteriile de evaluare cât mai obiective bazate pe îndatoririle și drepturile angajaților la locul de muncă și pentru a pregăti managerii în aplicarea evaluărilor, pentru a se familiariza (implica în dezvoltare) cu conceptele de bază ale politicii de personal a companiei Prin evaluări și evaluări ale performanței, HR și directorii pot crea o legătură puternică între fi" decizii specifice de personal, în special, cu privire la plăți și stimulente, promovarea angajaților și planificarea carierei acestora, inclusiv selecția individuală a programelor de formare avansată Utilizarea MVO implică introducerea unei anumite rigidități în sistemul de management și este un instrument destul de subtil, atunci când se utilizează, ar trebui să se respecte toate regulile și recomandările pentru dezvoltarea indicatorilor, procedurile de evaluare, discutarea rezultatelor evaluării cu un angajat, planificarea ulterioară deciziile de personal pentru a obține efectul maxim din implementarea acestora și pentru a evita complicațiile de personal sau reacțiile angajaților Se exercită un control deosebit de atent asupra angajaților nou angajați și cărora li s-a acordat o nouă numire Managerii și specialiștii trebuie să fie supuși certificării obligatorii la fiecare promovare (retrogradare) în funcție, precum și după luni de la data angajării sau transferului pe un alt post O evaluare informală (netransferată către departamentele de personal) pentru angajații nou angajați și pentru cei transferați dintr-o poziție în alta în cadrul companiei se recomandă să fie efectuată după trei luni Monitorizarea atentă a perioadei de timp corespunzătoare intrării unui angajat într-o funcție este menită să accelereze acest proces, precum și să stabilească standarde înalte de muncă pentru angajat și să verifice corectitudinea deciziei de numire " Organizarea procesului de evaluare periodică a personalului Procesul de evaluare (atestare) periodică a personalului servește la atingerea cu succes a obiectivelor companiei Vă permite să legați planul de afaceri al companiei cu planurile de lucru și dezvoltare ale angajaților săi Durata procesului de evaluare (ciclul de evaluare a personalului) este de obicei de an, deși poate fi mai lungă (până la luni) Procesul de evaluare periodică este un proces ciclic, adică după finalizarea ciclului de evaluare, procesul se repetă din nou O cerință importantă pentru certificare este respectarea strictă a etapelor de organizare a acestei lucrări Complexitatea și calitatea procedurilor de certificare ar trebui să corespundă statutului, calificărilor și experienței în efectuarea certificării specialiștilor în serviciul personalului De aceea, introducerea de la bun început a unor scheme și proceduri complexe în practica lucrului cu personalul este nejustificată Primii pași pentru atestarea și evaluarea personalului ar trebui să fie simpli, ușor de înțeles pentru angajații organizației și ușor de utilizat pentru șefii diviziilor structurale și specialiștii în resurse umane Cele mai preferate etape ale construirii unui sistem integrat de certificare și evaluare a angajaților, care vizează îmbunătățirea semnificativă a eficienței managementului personalului, sunt cel puțin următoarele: Introducerea certificării (evaluării) periodice (de obicei de ori pe an) a personalului pe bază de interviuri (interviuri) și chestionare (completând formulare special concepute) ale angajaților întreprinderii în vederea verificării calităților lor de afaceri și personale Durata etapei: - ani Suplimentarea interviurilor și chestionarelor cu un sistem de fișe de atestare și evaluare, utilizat nu mai mult de o dată pe an, în scopul creșterii obiectivității evaluării și verificării, alături de alte rezultate (realizări) muncii angajatului în această funcție, gradul de conformitate cu cerințele postului său Durata etapei: - ani Trecerea la un sistem de management al personalului pe obiective cu evaluarea cât mai obiectivă a contribuției fiecărui angajat al întreprinderii la rezultatele activității unității sale structurale și a organizației în ansamblu Durata etapei: minim ani Astfel, trecerea la un sistem cu drepturi depline de evaluare cuprinzătoare și certificare a personalului bazat pe cerințele moderne ale științei managementului nu poate dura în total (pentru toate cele etape) mai puțin de ani Procedura de organizare și desfășurare a certificării presupune o prescripție clară: • momentul (periodicitatea) certificării^ • tehnologia de atestare, formele (procedurile); • alocarea domeniilor de responsabilitate pentru dezvoltarea și implementarea activităților de certificare; / • procedura de implementare a rezultatelor atestării Rezultatele) Introducerea unui sistem de evaluare și atestare a personalului ar trebui să fie precedată de un preliminar/etapă, al cărui conținut este următorul: - - - - Conducerea de vârf a organizației, printr-o comandă specială, trebuie să informeze șefii diviziilor structurale și angajaților întreprinderii despre intervalul de timp și de ce se realizează certificarea personalului, ce scopuri și obiective urmărește, ce beneficii va aduce pentru organizație în ansamblu și pentru fiecare angajat în parte La dispoziția sa (de obicei semnată de șeful resurselor umane și aprobată de unul dintre înalții funcționari ai întreprinderii), conducerea ar trebui: ) anunta cine va pregati suportul metodologic pentru atestare (evaluare), i e dezvolta scopuri, obiective, proceduri de certificare etc Această lucrare ar trebui să răspundă la următoarele întrebări: • ce formă de atestare (interviu, întrebări, formulare de atestare) se potrivește cel mai bine specificului organizației? • cine va desfășura activități specifice de certificare (interviuri, procesare rezultate, rezumare etc )? Cine va fi inclus în comitetul de certificare? • în ce formă este cel mai bine să rezumați rezultatele certificării? • în ce măsură vor fi implicați angajații obișnuiți în procesul de pregătire și desfășurare a certificării? ) stabilește lista documentelor care trebuie elaborate înainte de începerea certificării; ) să stabilească datele aproximative pentru prima certificare și perioada în care toți participanții la certificare trebuie să se familiarizeze cu procedurile și documentele de certificare, să exprime comentarii și sugestii motivate L "Etapele evaluării periodice a personalului Procesul de evaluare periodică a personalului este menit să contribuie la următoarele sarcini, cum ar fi: • determinarea planurilor individuale de lucru pentru angajații organizației (pe baza planului de afaceri al companiei) pentru perioada următoare Durata acestei perioade poate varia, dar este în general între și luni; • Stabilirea, în cadrul planului de lucru, de comun acord cu angajatul, a obiectivelor și obiectivelor cheie individuale Astfel, se determină ce trebuie să facă și să realizeze fiecare angajat pentru a contribui la implementarea planului de afaceri al companiei; • Monitorizarea progresului în atingerea țintelor prin mini-interviuri (trimestrial sau lunar) și un interviu mai formal de evaluare intermediară, care are loc la - luni după ce obiectivele și obiectivele individuale au fost convenite; • evaluarea performanței angajaților și determinarea nevoilor individuale de formare necesare îmbunătățirii performanței angajaților, precum și determinarea a ceea ce un angajat ar trebui să înceapă (să înceteze) să facă pentru a atinge cu succes scopurile și obiectivele individuale până la sfârșitul ciclului de evaluare a personalului; • îmbunătățirea relațiilor de lucru dintre evaluați (angajații companiei) și evaluatori (supraveghetorii lor imediati) Ambele părți, ca urmare a unei serii de interviuri de evaluare, ar trebui să dobândească o mai bună înțelegere a punctelor forte ale angajatului evaluat, a intereselor de muncă și a priorităților de dezvoltare ale angajatului; • Determinarea cuantumului remunerației și modificarea salariilor în funcție de performanța angajatului și de contribuția la realizarea obiectivelor companiei Principalele etape ale evaluării periodice a personalului sunt prezentate în fig Orez Etapele evaluării periodice a personalului Planificarea muncii Ciclul de evaluare periodică a personalului începe cu definirea și discutarea planului de lucru al fiecărui angajat și manager pentru perioada următoare Scopul principal al acestei discuții este de a dezvolta un plan de lucru (în scris) care identifică scopurile și obiectivele individuale cheie pentru anul următor, precum și un număr mic de obiective mai puțin semnificative Pe parcursul discutării planului de lucru al fiecărui angajat se determină cuantumul remunerației și gradul de dependență al remunerației de succesul atingerii scopurilor și obiectivelor individuale stabilite la finalul ciclului de evaluare Planul de lucru poate fi scris sub orice formă, nu mai mult de * / pagini, care, de regulă, enumeră obiectivele și sarcinile care trebuie atinse și finalizate într-un an Copii ale planului de lucru trebuie păstrate de ambele părți: angajatul evaluat (managerul) și supervizorul imediat evaluator Planul de lucru poate include următoarele aspecte ale muncii angajatului (managerului) care urmează să fie evaluate: • obiective individuale cuantificabile pe baza obiectivelor organizației, departamentului, proiectului sau echipei; • abordări ale performanței muncii și competențe profesionale pe care angajatul (managerul) evaluat trebuie să le demonstreze pentru a atinge cu succes obiectivele organizației, departamentului, proiectului sau echipei; • în unele cazuri, nivelul de cunoștințe profesionale în anumite domenii care este important în atingerea obiectivelor organizației, departamentului, proiectului sau echipei În etapa de discutare a planului de lucru, sunt elaborate planuri pentru activitățile unității și un sistem de indicatori țintă individuali pentru activitățile managerului și specialiștilor relevanți Cel puțin, aceste obiective ar trebui comunicate imediat (înainte de începerea noii perioade de planificare) personalului companiei Cu toate acestea, o schemă mai preferabilă și mai realistă pentru compilarea acestei secțiuni se bazează pe o discuție între manager și subordonați (sau subordonați) posibile opțiuni cu grade diferite de participare a subordonatului (subordonaților) la inițierea propunerilor și discutarea opțiunilor După aprobarea planului de lucru, procedura se repetă de sus în jos până la nivelul executorilor direcți În cazul în care procesul de planificare este descentralizat, este permis ca procedura să fie schimbată astfel încât planurile de propunere să fie inițiate de jos și apoi negociate cu un manager de nivel superior cu anumite amendamente și modificări bazate pe obiective de ordin superior (sau să fie compilate pe baza baza combinării a două opțiuni de propunere - lider și subordonat) Obiectivele individuale sunt determinate pe baza unui plan de afaceri și trebuie să îndeplinească o serie de cerințe obligatorii • Obiectivele trebuie să fie specifice și să se concentreze pe un rezultat cheie Dacă urmează a fi atinse mai multe rezultate, atunci trebuie definite mai multe obiective • Obiectivele trebuie să fie măsurabile și cuantificabile Unele dintre ele sunt mai greu de cuantificat decât altele Cu toate acestea, dificultatea de măsurare nu înseamnă că obiectivele nu pot fi măsurate deloc De exemplu, managementul angajaților unei companii poate fi cuantificat prin indicatori precum numărul de sosiri întârziate, fluctuația angajaților în fiecare dintre departamente (numărul de persoane care au demisionat) Performanța serviciului clienți poate fi cuantificată prin numărul de reclamații, clienți pierduti și respingeri Dezvoltarea unui angajat poate fi măsurată prin numărul de domenii în care acesta și-a îmbunătățit cunoștințele Cooperarea cu alte departamente poate fi măsurată prin numărul de întârzieri în răspunsul la întrebările altor departamente (sau prin durata acestor întârzieri) • Obiectivele trebuie să fie realizabile, iar acest lucru nu este legat doar de abilitățile și cunoștințele angajatului Angajatul sau managerul trebuie să aibă suficiente resurse și timp pentru a atinge obiectivele Este necesar să se determine ce bariere se află între angajat și obiectivele stabilite și cum pot fi depășite aceste bariere într-un timp limitat • Obiectivele ar trebui să fie orientate spre rezultate Obiectivele stabilite pentru angajați și manageri ar trebui să fie legate de obiectivele organizației Îndeplinirea cu succes a obiectivelor stabilite ar trebui să fie semnificativă pentru companie și să o avanseze • Obiectivele trebuie limitate în timp Pentru obiectivele cronometrate (la fel ca și pentru obiectivele companiei), trebuie să stabilim termenele limită exacte Pe de o parte, aceste termene trebuie să fie realiste, iar pe de altă parte, trebuie să fie suficient de scurte pentru a utiliza în mod optim resursele umane ale companiei De regulă, obiectivele sunt stabilite pentru un an Apoi sunt identificate sub-obiective, care trebuie atinse în termen de șase luni, trimestrial sau lunar În cele mai multe cazuri, sunt identificate doar un număr mic de obiective cheie Acestea din urmă sunt consemnate în "Lista de obiective" și justificate în "Planul de acțiune" al angajatului În același timp, în "Planul de acțiune" este de dorit să se indice o listă de pași sau activități specifice (cu datele de finalizare a acestora) care trebuie efectuate de către angajat și administrație pentru a atinge obiectivele stabilite Realitatea măsurilor este confirmată de o analiză a resurselor necesare pentru aceasta (umane, financiare, tehnice), care sunt consemnate aici în "Planul de acțiune" cu indicarea cui și când ar trebui să le furnizeze Aceste aspecte ar trebui definite clar în procesul de negocieri între lider și subordonat pentru a asigura implementarea obiectivelor și a facilita evaluarea ulterioară Stabilirea obiectivelor, dezvoltarea criteriilor de evaluare și a evaluărilor Aceasta poate fi reprezentată în următoarea formă Funcția de manager/specialist Obiective cantitative: Scădere/creștere de la la pentru de la la pentru Obiective de calitate: Dezvolta Implementați Îmbunătățiți tse-! L-sud Evaluarea performanței personalului din cadrul companiei se realizează folosind evaluări directe (sau evaluări ale rezultatelor muncii) și evaluări indirecte (sau evaluări ale performanței salariatului pe calități (factori)) care afectează obținerea acestor rezultate Estimările se completează reciproc și au scopuri directe diferite Grupul de evaluări directe include evaluări ale creșterilor/scăderilor și evaluărilor nivelului de contribuție adus de un angajat la activitățile organizației și subdiviziunii Dacă obiectivele sunt stabilite de individual, apoi descrierile evaluării nivelului de contribuție sunt elaborate nu pentru fiecare executant separat, ci pentru grupuri de locuri de muncă de angajați Descrierile conțin cerințe formale mai generale decât planurile individuale în sistemul MBO Compania folosește în principal evaluări la atingerea obiectivelor , / Evaluările indirecte se referă la factori care caracterizează angajatul însuși, abilitățile, abilitățile și cunoștințele sale profesionale Aceste caracteristici sunt legate de performanța angajatului prin dependență funcțională Evaluările indirecte oferă un set de instrumente analitice foarte important la dispoziția atât a departamentelor de resurse umane, cât și a managerilor înșiși care efectuează și aprobă evaluările Rolul factorilor care influențează rezultatele muncii include parametrii detaliați ai calificărilor, abilităților și calităților de afaceri, stilul de muncă al unui angajat în comparație cu sarcinile de serviciu atribuite Evaluările directe și indirecte sunt utilizate împreună ca elemente ale unui sistem general de evaluare (respectiv, ele alcătuiesc două secțiuni ale fișei de evaluare), care corespund diverselor scopuri în lucrul cu personalul Cea mai mare dificultate în implementarea managementului pe obiective constă tocmai în definirea unui sistem de indicatori țintă individuali După aceea, procesul de evaluare se reduce la o operațiune destul de simplă de comparare a rezultatelor efective cu cele care au fost stabilite înainte de începerea perioadei de evaluare Această dificultate este de două feluri În primul rând, constă în transferul obiectivelor uneia sau alteia diviziuni a structurii companiei (deoarece acestea sunt determinate de viziunea generală a companiei de către administrație și de ideea dezvoltării condițiilor externe ale activităților companiei pentru perioada planificată) în categoria de răspundere individuală a conducătorilor secţiilor respective Sarcina nu este banală, în timp ce în viața reală se dovedește că mai mulți manageri pot "lucra" pentru același scop în același timp (acest lucru poate fi fixat prin indicatori corespunzători), că unele obiective nu sunt transferate la un nivel inferior, ci ar trebui să rămână doar responsabilitatea acestui lider ca obiectivele planificate de sus și recunoscute ca adevărate "de sus", în opinia subordonaților responsabili de implementarea lor, sunt greu de atins Ultima contradicție este destul de reală Sistemul de evaluare a personalului ar trebui, dacă este posibil, să realizeze o înțelegere universală de către întreaga echipă de conducere a companiei a scopurilor, obiectivelor și capacităților acesteia În același timp, într-o companie centralizată, obiectivele de ordin superior sunt determinate inițial și dezagregate secvențial, astfel încât oportunitățile de modificare și ajustare a acestora sunt minime Cu toate acestea, managerul, formulând un sistem de scopuri și indicatori pentru subalternii săi, trebuie să fie capabil să-l convingă pe subordonat de validitatea acestor obiective, să indice modalități de realizare a acestora și, desigur, să ofere resursele necesare atingerii obiectivelor În cadrul unei organizații descentralizate, procesul de planificare poate începe și de jos, în timp ce există mai multe oportunități reale de perfecționare și ajustare a sistemului de indicatori individuali în etapa de planificare În al doilea rând, în rândul managerilor există o viziune simplistă conform căreia munca lor și rezultatele acesteia nu sunt susceptibile de nicio formalizare și evaluare cantitativă Dar nu este O astfel de procedură necesită doar o abordare serioasă și anumite abilități Desigur, cu o setare strictă a parametrilor, apare o anumită "grosterie" a realității (ceva rămâne în afara câmpului de vedere al sistemului de indicatori), dar o responsabilitate complet neclară pentru rezultate nu este cu greu cea mai bună alternativă O atenție deosebită în stabilirea obiectivelor ar trebui acordată următoarelor circumstanțe: Obiectivele trebuie să includă în mod necesar Acțiuni și rezultate individuale care sunt cele mai importante pentru atingerea obiectivelor departamentale și ale companiei Obiectivele trebuie să fie optimiste (adică atingerea lor ar trebui să avanseze serios în atingerea obiectivelor la nivelul întregii companii), dar în același timp realizabile în mod realist Obiectivele trebuie formulate astfel încât implementarea lor să poată fi măsurată și înregistrată în mod clar Aceasta implică utilizarea unor termeni preciși și ușor de înțeles, cum ar fi "Crește vânzările de serviciu X cu % față de anul curent" sau "Pregătește-mi un înlocuitor care să îndeplinească toate calificările și alte cerințe" Lista ar trebui să includă atât cantitative (câte?), și obiective calitative (cât de bune?) Ar trebui cuantificate cel puțin câteva obiective pentru fiecare poziție \ Deși majoritatea obiectivelor sunt date anual, este important să nu se facă vezi obiectivele pe termen lung În acest caz, subobiectivele trebuie de asemenea alocate pentru fiecare r, od | Datele specifice de realizare trebuie stabilite și înregistrate pentru fiecare obiectiv (sau pași care conduc la acesta) Un exemplu de formulare a obiectivelor pentru manageri (date fără a indica termenele stabilite pentru realizarea acestora) Director HR: Reduceți costul de recrutare a specialiștilor cu un doctorat de la USD la USD, fără a compromite calitatea Mentineti costul cateringului in cantina la acelasi nivel fara a-i reduce calitatea Director de studii avansate: Finalizați dezvoltarea produsului ABC și pregătiți-l pentru introducerea pe piață Consilier general: Faceți recomandări cu privire la modul de "încadrare" în cerințele noilor legi antitrust fără a reduce vânzările Angajați și pregătiți avocați pentru cel mult USD Reduceți cu % costul serviciilor organizațiilor juridice externe Director Relatii Publice: Efectuați un sondaj asupra stării și nevoilor de dezvoltare ale sistemului de relații publice, cheltuind nu mai mult de de mii de dolari Secretar legal' Verificați dacă înregistrarea este corectă Păstrați costul publicării raportului anual în valoare de USD Sistem de ținte individuale LISTA OBIECTIVELOR SCOPULUI pentru perioada de la la Nr Declarația obiectivelor funcției Data realizării Evaluarea performanței (n, s, c) data - Denumiri: n - mai jos cerinţe; c - îndeplinește cerințele; c - cerințele de mai sus În centrul determinării responsabilităților managerilor din companie se află sistemul fișelor posturilor Condițiile specifice de activitate și sarcinile rezolvate de diviziile companiei și ale companiei în ansamblu se schimbă însă destul de repede Sistemul de evaluare a personalului face posibilă răspunderea rapidă la schimbările în condițiile activităților companiei Sistemul de indicatori țintă individuali este mobil - poate fi schimbat, dacă este necesar, în fiecare an, uneori în decurs de un an, și flexibil - lista și valorile indicatorilor pot fi justificate și rafinate din partea responsabilităților postului și a potențialului a fiecărui angajat în parte Dacă circumstanțele necesită o revizuire a obiectivelor individuale în timpul anului, atunci după revizuire, Directorul Resurse Umane trebuie înștiințat despre aceasta Ar trebui să existe puține modificări, deși este posibil să adăugați obiective sau să renunțați la cele care nu mai sunt necesare i De asemenea, evaluarea personalului consolidează mecanismul tradițional de management al personalului bazat pe un sistem rigid de responsabilitate individuală și stimulente pentru manageri Vă permite să maximizați potențialul fiecărui angajat din organizație Planificarea merge de sus în jos Compania stabilește un termen limită pentru elaborarea și discutarea planurilor individuale în organizație și prezentarea acestora către șefii principalelor divizii structurale ale companiei In cazul nerespectarii cerintelor unui nivel superior, aceste planuri se returneaza cu defecte Politica companiei nu necesită combinarea obligatorie în timp a procedurilor de evaluare a performanței cu procesul de planificare Documentarea se realizează prin elaborarea "Listei obiectivelor postului" și a "Planului de acțiune" Câțiva indicatori cheie sunt selectați ca obiective pentru managerul individual: a) legate de indicatorii de planificare; b) indicatori specifici (în afara sistemului de planuri bancare) Acestea din urmă pot reflecta obiectivele pe termen lung ale companiei care nu sunt reflectate într-un sistem rigid de indicatori financiari "planificați" (de exemplu, câștigarea anumitor poziții pe piață), și cele care rareori pot fi reduse direct la rezultatele financiare curente, dar care, în ciuda acestui fapt, au o valoare prioritară din punct de vedere al intereselor firmei (subdiviziunii) într-o situaţie reală de management Obiectivele unui angajat pot fi formulate și în ceea ce privește finalizarea până la o anumită dată a activităților necesare atingerii obiectivelor generale ale companiei (diviziei), de exemplu, reechiparea tehnică, introducerea unui sistem informațional de management modern (ca o conditie pentru imbunatatirea calitatii managementului), o campanie de publicitate etc Baza pentru stabilirea obiectivelor individuale ale activității angajatului pentru perioada următoare este dezagregarea obiectivelor generale ale companiei (diviziunii) la obiectivele managementului individual cântăreți și interpreți Acest proces merge de sus în jos, începând cu principalii săi lideri Dar, în același timp, dacă aceasta este în conformitate cu politica generală de management a companiei, aceasta din urmă ar trebui să prevadă procesul de "contra" planificare, adică planificarea proactivă de jos în sus, iar pentru aceasta ar trebui să intereseze angajații în redactare planurile lor individuale de acțiune și (sau) planurile de dezvoltare pentru anul următor, pentru a le oferi asistența necesară Etapa de planificare se realizează printr-o succesiune de discuții bidirecționale asupra țintelor planului, criteriilor de evaluare și "standardelor de performanță" individuale între lider și subordonat, începând cu managerii de top În cadrul discuției, între aceștia ar trebui să se ajungă la un acord cu privire la prioritatea obiectivelor, precum și asupra indicatorilor prin care va fi evaluată performanța subordonatului Cuvântul decisiv rămâne la managerul care efectuează evaluarea, datorită responsabilității sale pentru atingerea obiectivelor finale Cu toate acestea, este necesar să ne străduim să ajungem la acorduri pe baza consimțământului Managerul trebuie să acționeze prin metode de persuasiune, bazate pe o analiză a cerințelor organizației și a capacităților reale ale unității și ale angajatului său, străduindu-se ca angajatul să accepte în mod voluntar obligațiile corespunzătoare Cerințele specificate pentru fiecare angajat, pe lângă cele stabilite prin fișele postului, se formulează la începutul perioadei pentru care se va efectua evaluarea Sistemul de indicatori individuali țintă vă permite să reflectați în principal acele obiective, a căror implementare nu afectează direct performanța financiară curentă, dar este foarte importantă pentru companie în prezent și mai ales dacă va fi importantă pentru performanța financiară sau supraviețuirea companiei pe termen lung Procedura de dezvoltare a obiectivelor individuale include următorii pași Primul stagiu Se stabilește o listă a principalelor sarcini ale angajatului, inclusiv: ) funcții îndeplinite în mod regulat de acesta; ) țintă evenimente cu caracter unic pentru perioada planificată (trimestru, an) - bb Faza a doua Se stabilește aria de responsabilitate a managerului, i e fiecare functie dintre cele introduse in indicatorii tinta este specificata in anumite categorii economice (sau orice alte) (profit, costuri/volum ^ termeni, calitate), asupra carora afecteaza A treia etapă Se stabilește un sistem de indicatori care reflectă rezultatele activităților managerilor (creșterea profitului în % față de anul precedent, tranzacțiile ineficiente maxime admise etc ), și unități de măsură pentru fiecare dintre indicatori (%, zile, dolari) ) Etapa a patra La finalizarea elaborării unui sistem (nume) de criterii, la etapele - , se stabilesc valori cantitative pentru fiecare dintre ele La a patra etapă, cerințele de la nivelul superior sunt combinate cu oportunitățile determinate de conținutul atribuțiilor postului și de calificările fiecărui manager în parte Pentru fiecare indicator, sunt stabilite "standarde de performanță" individuale Ei trebuie să țină cont de toate "rezervele" angajatului, dar să plece de la condiții prealabile reale (condiții externe, resurse alocate, calificări ale angajatului) "Standard" poate fi specificat cu una sau mai multe valori ("furcă") De exemplu, prima valoare a "standardului" de performanță determină ce anume ar trebui considerat o performanță "bună", a doua - ce este "remarcabil" Evaluarea nivelului de competențe profesionale și evaluarea eficienței abordărilor în ceea ce privește performanța muncii sunt destul de subiective Acest lucru îl poate determina pe angajatul evaluat să considere o anumită abordare a performanței ca fiind eficientă, în același timp, evaluând managerul să considere aceeași abordare ca fiind insuficient de eficientă sau chiar inacceptabilă Mai mult decât atât, motivul problemei care apare poate să nu fie deloc într-o slabă înțelegere de către angajat (sau managerul evaluator) a muncii sale, ci în faptul că angajatul și managerul de linie privesc această problemă din unghiuri diferite Pentru a evita această problemă, este necesar ca: • Au fost predeterminate modele de comportament în muncă eficient și ineficient Acest lucru se poate face, de exemplu, atunci când se utilizează metoda BARS (metoda scalelor de evaluare a atitudinilor comportamentale); • toate evaluările s-au bazat pe fapte reale, modele de comportament în muncă care au fost demonstrate de angajat (este de dorit ca acestea să fie înregistrate de către managerul care efectuează evaluarea) Acest lucru poate fi realizat, de exemplu, prin utilizarea metodei cazului critic Plan de acțiune "Planul de acțiune" conține o listă de activități pentru fiecare scop identificat în procesul de planificare, determină calendarul, rezultatele intermediare și resursele necesare Lista activităților este elaborată indicând data (luna și ziua) finalizării resurselor de furnizare (tipul, timpul de furnizare către manager și cine furnizează) Este bine cunoscut faptul că, dacă rolul unui angajat nu se reduce la unul pasiv, atunci trebuie să ne așteptăm la o mai bună înțelegere a problemei, la o mai mare disponibilitate de a accepta concluzii și recomandări rezonabile din partea managerului și să depună mai multă diligență în atingerea obiectivelor și planuri În același timp, se poate recomanda ca managerii să încredințeze înșiși lucrătorilor elaborarea planurilor Dar, indiferent de procedura de elaborare a unui plan, este necesar să se asigure că linia companiei este respectată cu strictețe și se efectuează un control sistematic pe tot parcursul anului Prin urmare, inițial în etapa de introducere a unei evaluări periodice a personalului, este posibilă aplicarea procedurii prin care "Planul de acțiune" va fi elaborat de către manager și apoi discutat în detaliu cu angajatul, ajustând dacă este necesar Pe viitor, pe măsură ce experiența de muncă se dobândește în cadrul MBO, cu încredere într-un nivel suficient de ridicat al moralului de lucru al managerilor companiei, ar trebui să se treacă la modelul principal de elaborare a planurilor În procesul de discutare a obiectivelor individuale, a criteriilor de evaluare și a evaluărilor, este important ca, folosind procedurile de evaluare a personalului, să se realizeze efectul participării angajatului însuși Din punctul său de vedere, procedura include rezolvarea următoarelor probleme în următoarea succesiune: Care este meseria mea? Care este domeniul de responsabilitate? * Cum pot măsura rezultatele muncii în domeniul meu de responsabilitate (criterii)? În cadrul acestui sistem de măsurare, care ar trebui să fie rezultatele mele (standardele de performanță)? Cum pot lucra? Care ar trebui să fie planurile de acțiune pentru a obține rezultatele dorite? (În concluzie) Cât de bine m-am descurcat (evaluarea)? După aceea, ciclul se repetă În același mod, punând aceleași întrebări și încercând să le răspundă, managerul ajunge la o mai bună înțelegere a sarcinilor sale și găsește o oportunitate de a-și îmbunătăți performanța și de a atinge obiectivele finale care sunt direct legate de obiectivele generale ale companiei Aceste întrebări sună așa: Care este meseria mea? Cât de bine am performat? Cum se măsoară rezultatele? Cum fac treaba? Care ar trebui să fie rezultatele? Rezultatul final al unor astfel de analize și discuții din punct de vedere al acțiunilor practice este elaborarea formularului "Plan de acțiune" (Tabelul ) Tabelul Plan de acțiune (exemplu) Obiectivul # Data, pașii (activitățile), cine implementează? Resurse Ținta N Data, pașii (activitățile), cine implementează? Resurse Definirea obiectivelor și abilităților cheie Scopurile și obiectivele individuale sunt stabilite pentru fiecare angajat și manager separat și se pot schimba de la an la an Cu toate acestea, obiectivele principale, abordările de dezvoltare a locurilor de muncă și competențele pot fi stabilite în avans și este puțin probabil să se schimbe foarte des Vorbim despre sarcinile principale, și nu despre cifre sau modele specifice de comportament în muncă Luați în considerare mecanismul de determinare a sarcinilor cheie folosind exemplul unui manager de vânzări Pentru a face acest lucru, este necesar să evidențiați principalele domenii de lucru Cel mai probabil va fi: • creșterea volumului vânzărilor (sau cel puțin asigurați-vă că volumul vânzărilor nu este sub un anumit nivel); • managementul eficient al personalului de vânzări; • intervievarea si selectarea de noi angajati; • formarea şi dezvoltarea competenţelor profesionale Valoarea specifică a indicatorului de vânzări pe care trebuie să o atingă un manager va varia de la an la an și este determinată pe baza planului de afaceri al companiei Același lucru este valabil și pentru toate obiectivele și abilitățile orientate către rezultate (modele de comportament în muncă eficient și ineficient sunt determinate direct pe baza unei situații specifice) În același timp, este puțin probabil ca direcțiile principale de lucru să se schimbe Acest lucru se poate întâmpla doar în cazul unei restructurări majore a conducerii companiei De exemplu, dacă funcțiile de recrutare pentru departamentul de vânzări sunt transferate către departamentul de angajare, atunci managerul de vânzări nu va mai avea obiective pentru intervievarea și selectarea de noi angajați Un exemplu de astfel de obiective este dat în tabel Interviu și mini-interviu Schema procesului de evaluare periodică a personalului prevede o serie de întâlniri între angajatul evaluat și supervizorul lor imediat pe parcursul anului pentru a revizui și determina progresul angajatului în atingerea scopurilor și obiectivelor individuale definite în planul de lucru Pe parcursul ciclului de evaluare, Va exista un interviu principal de evaluare și mai multe interviuri la jumătatea perioadei și mini-interviuri mai puțin formale Astfel de întâlniri sunt necesare atât pentru monitorizare, cât și pentru a oferi sprijin personalului organizației în atingerea obiectivelor stabilite și vor ajuta la stabilirea dacă planul de lucru și obiectivele definite în acesta au fost realiste Tabelul Determinarea obiectivelor și abilităților cheie pentru un manager de vânzări (exemplu) Domenii cheie de lucru Cum se măsoară Vânzări de produse Venituri încasate " \ Angajarea angajaților de vânzări Numărul de angajați angajați^ Capacitatea de a angaja angajați (competență)' Educație Număr de cursuri finalizate pe an Scoruri la examene și la teste (de exemplu, media punctuală) Capacitate de învățare (deprindere) Abilități generale care afectează eficiența muncii Capacitate de lucru în echipă (abilități) Capacitate de planificare (abilități) Capacitate de gestionare a timpului (abilități) Supraveghetorul imediat păstrează copii ale rezultatelor interviurilor în dosarul său și le discută cu subordonatul în convorbiri confidențiale pe parcursul anului Pe tot parcursul timpului, managerului i se recomandă să țină înregistrări în jurnal (conform instrucțiunilor) pentru a înregistra cele mai tipice, precum și punctele forte și punctele slabe ale activităților angajatului, cazurile specifice de decizii greșite sau acțiuni în anumite situații Interviurile nu trebuie să fie de natură disciplinară, ci ar trebui să aibă ca scop identificarea în comun a punctelor slabe din munca angajatului și elaborarea unui plan pentru eliminarea acestora și dezvoltarea angajatului Interviul ar trebui să includă o discuție cu privire la pașii care trebuie luați pentru atingerea obiectivelor care au rămas în urmă /t Ciclul de planificare a activităților departamentelor (prin stabilirea țintelor pentru managerii acestora) și a interpreților include definirea criteriilor și indicatorilor țintă către care ar trebui să se îndrepte în primul rând activitatea angajatului în perioada de planificare (și asupra cărora se va realiza să fie evaluate în primul rând), precum și dezvoltarea măsurilor care să asigure realizarea lor Interviu de evaluare Ciclul anual de evaluare a personalului ar trebui să includă cel puțin două evaluări formale ale performanței angajaților (interviuri) Unul este interviul de evaluare principal (sau interviul de evaluare), iar celălalt, mai puțin formal, este interviul de evaluare intermediară Cu un ciclu anual de evaluare a personalului, un interviu intermediar are loc la șase luni după începerea ciclului de evaluare, iar șase luni mai târziu, după finalizarea ciclului de evaluare, are loc interviul principal de evaluare Evaluatorul ar trebui să fie o persoană care poate fi considerată un supervizor de linie (imediat) al angajatului (managerului) evaluat al companiei Dacă este necesar, managerul evaluator se poate consulta cu alți manageri și angajați ai companiei care au informații despre activitatea angajatului În anumite cazuri, clienții sau furnizorii companiei pot fi implicați în obținerea de informații despre angajatul evaluat Interviul principal de evaluare ar trebui să fie furnizat cu documente care vor ajuta: • evaluatorul și evaluatorul să efectueze pregătirea preliminară pentru interviul de evaluare; • înregistrați constatările din interviul de evaluare, de ex fixați foaia de certificare Formularul pregătitor pentru evaluat ar putea arăta astfel COMPANIA X INTERVIUL PRINCIPAL DE EVALUARE* Formular de pregătire pentru angajat evaluat (manager) Evaluat Evaluarea f Și O f Și O Data pregătirii Principalele scopuri și obiective individuale ale persoanei evaluate în ultimele luni: • ! Principalele persoane cu care este necesar să se consulte cu privire la munca angajatului evaluat (manager): \ • \ Principalele subiecte/probleme de luat în considerare: Obstacole care au apărut în implementarea scopurilor și obiectivelor: * Să discute cu evaluatorul pentru a dezvolta și a conveni asupra întrebărilor despre desfășurarea interviului principal de evaluare Noi cunoștințe și abilități care trebuie dobândite pentru a îmbunătăți eficiența muncii: Un formular pregătitor pentru un evaluator/manager ar putea arăta astfel X FIRME INTERVIUL PRINCIPAL DE EVALUARE* Formular pregătitor pentru evaluarea managerului Evaluat Evaluarea f Și O f Și O Data pregătirii Principalele scopuri și obiective individuale ale persoanei evaluate în ultimele luni: Principalele persoane cu care este necesar să se consulte cu privire la munca angajatului evaluat (manager): * Pentru a discuta cu cei evaluați pentru a dezvolta și a conveni asupra întrebărilor despre desfășurarea interviului principal de evaluare Principalele subiecte/probleme de luat în considerare: Obstacole care au apărut în implementarea scopurilor și obiectivelor: Noi cunoștințe și abilități care trebuie dobândite pentru a îmbunătăți eficiența muncii: Un formular care înregistrează concluziile și rezultatele interviului principal de evaluare ar putea arăta astfel COMPANIA X INTERVIUL PRINCIPAL DE EVALUARE Rezultatele interviului de evaluare Evaluat Evaluarea f Și O f Și O Data interviului este Perioada estimată de la la Comentarii despre munca angajatului (în primul rând despre îndeplinirea obiectivelor și sarcinilor): Comentarii despre obstacolele care au apărut în implementarea scopurilor și obiectivelor (în primul rând, ce s-ar putea face pentru a le elimina și ce intenționează să facă angajatul evaluat și supervizorul său imediat în viitor pentru a elimina aceste obstacole): Obiective și obiective pentru următoarele luni (dacă sunt de acord cu cei evaluați, apoi completate imediat, dacă nu sunt de acord, apoi la începutul unui nou ciclu de evaluare): / • Obiectivele de dezvoltare ale angajatului (managerului) evaluat (determinate pentru următoarele - luni; pot include formare în cadrul companiei, formare în afara serviciului etc ): • i Planul de carieră al angajatului evaluat (manager) (secțiunea opțională, care poate descrie așteptările pe termen lung și pe termen scurt ale angajatului evaluat cu privire la promovarea în companie): Alte comentarii: Estimată Evaluarea (semnătură) (semnătură) Data de Data interviului intermediar al noului ciclu de evaluare Data primului mini-interviu al noului ciclu de evaluare Documentele pregătitoare trebuie întocmite de către evaluator și evaluator independent unul de celălalt După pregătirea documentelor, evaluatorul și evaluatorul ar trebui să le schimbe și să le discute, precum și să determine gama de aspecte care vor fi luate în considerare la interviul de evaluare Această definiție va da forma interviului de evaluare și va fi punctul de plecare pentru desfășurarea acestuia Cu toate acestea, interviul de evaluare ar trebui să fie flexibil, nu rigid Un interviu de evaluare flexibil oferă posibilitatea de a lua în considerare întrebări suplimentare și cele care pot apărea în timpul desfășurării acestuia Acest lucru va ajuta la îmbunătățirea performanței angajatului evaluat Interviul de evaluare ar trebui utilizat pentru a: • reflectări ale muncii individuale pentru perioada trecută (de obicei timp de luni); • identificarea obstacolelor care au apărut în implementarea scopurilor și obiectivelor individuale și, dacă este posibil, planificarea modalităților de depășire a acestora pentru o activitate de succes în viitor Astfel de bariere pot varia De exemplu, munca ineficientă în echipă, probleme în abordarea individuală a angajatului în ceea ce privește efectuarea muncii, informații inadecvate, înțelegerea neclară a standardelor de muncă de către angajatul evaluat, probleme în relațiile cu alte departamente; • convenirea asupra obiectivelor individuale de învățare și dezvoltare; • discuții de către angajatul planului de carieră; • stabilirea de scopuri și obiective individuale pentru perioada următoare Rezultatele interviului de evaluare sunt consemnate în documentele relevante Înregistrările acestor rezultate ar trebui să fie disponibile numai pentru conducerea companiei și, în general, ar trebui să fie păstrate confidențiale Copii ale înregistrărilor interviului de evaluare trebuie păstrate atât de angajatul evaluat, cât și de managerul de linie și utilizate ca documente de lucru pentru a monitoriza progresul angajatului evaluat Definiţia grade La determinarea evaluării unui angajat în sistemul de evaluare periodică a personalului, sunt luate în considerare rezultatele muncii angajatului și factorii care au influențat rezultatele evaluării Alegerea formelor de evaluare a rezultatelor Evaluarea rezultatelor muncii, de ex evaluarea efectivă a unui angajat la atingerea obiectivelor constă în compararea rezultatelor reale cu un nivel dat (standard, normă) După o astfel de comparație, este ușor pentru manager să determine evaluarea generală a rezultatelor muncii angajatului evaluat pentru perioada luată în considerare În același timp, evaluarea se poate abate ușor de la media aritmetică datorită faptului că unul sau altul obiectiv/criteriu este ușor diferit ca importanță (această împrejurare se poate reflecta la stabilirea obiectivelor, enumerându-le și în ordine descrescătoare a importanței) În plus, managerul poate ține cont de circumstanțe externe speciale care au influențat rezultatele și au fost în afara controlului angajatului evaluat ^ În acest caz, aceste circumstanțe ar trebui explicate în detaliu în coloana de comentarii (totuși, astfel de cazuri nu ar trebui să fie frecvente) , întrucât condițiile externe ar trebui evaluate în mod realist la stabilirea obiectivelor și definirea indicatorilor în perioada de pre-evaluare) În cursul evaluării, șeful evaluării încadrează activitatea salariatului ca unul dintre criteriile de evaluare fixe \ categorii, și anume: "rezultatele sunt inacceptabile", "așteptările depășite", "așteptările au fost atinse (îndeplinesc cerințele)", "sub așteptări (îndeplinesc parțial cerințele)" Categoriile de evaluare, cu excepția primei, este oportun să se "despartă" suplimentar în mai multe niveluri intermediare Deci, dacă se disting trei niveluri intermediare, atunci compania folosește doar zece gradări de evaluări ale performanței angajaților de la la puncte, ca în schema "Scara de evaluare" Totuși, inițial, în prima etapă a introducerii sistemului de notare, se poate propune o schemă mai simplă cu alocarea a două niveluri intermediare pentru fiecare categorie - în total gradări Nu este deloc oportun să folosiți cea mai simplă dintre cele gradări de teamă că cea mai mare parte a angajaților vor primi aceleași note corespunzătoare categoriei "așteptările au fost îndeplinite" Este necesar ca, în timp, managerii să stăpânească practica diferențierii angajaților în evaluarea performanței acestora și în munca individuală cu fiecare dintre subordonați Managerul, la completarea formularelor de evaluare, trebuie să indice (bifați sau cerc) căsuța care însumează cel mai bine rezultatele muncii lucrătorului în comparație cu ceea ce i s-a cerut Evaluarea ar trebui să ia în considerare: în ce măsură au fost atinse obiectivele individuale (și obiectivele unității, dacă managerul este evaluat) și au fost îndeplinite sarcinile de producție; eforturile angajatului de a atinge aceste obiective și gradul de intensitate a acestora, precum și alte rezultate ale muncii în plus față de obiectivele și sarcinile planificate Un manager cu o vastă experiență poate compara rezultatele și eforturile măsurate cu rezultatele obținute de alți angajați în aceleași posturi în condiții similare Scala de evaluare în cazul alegerii celei mai diferențiate versiuni a formularului de evaluare include trei gradări ale fiecăruia dintre cele trei niveluri acceptabile de activitate (NU, DO, PO) și o gradare a unui nivel "inacceptabil" de activitate Exemple de formular de evaluare și scară de evaluare sunt date în tabel și NU - sub așteptări; DO - așteptările sunt îndeplinite; Software - a depășit așteptările DE Tabelul Formular de evaluare (exemplu) Indicatori Standarde de performanță Rezultate reale "bine" "excepțional" Creșterea vânzărilor, % Venituri, % din costuri software Plăți întârziate, % Clientela noua, numar clienti Tabelul Scala de evaluare (exemplu) Inacceptabil Sub așteptări (cerințe) Așteptări (cerințe) îndeplinite Așteptări (cerințe) depășite NOTĂ Așteptări depășite Rezultatele depasesc sistematic standardele (obiectivele) stabilite pentru acest post Așteptările îndeplinite Rezultatele realizează în mod sistematic majoritatea standardelor (obiectivelor) stabilite pentru această poziție În unele cazuri, rezultatele depășesc cerințele, în altele sunt sub aceste cerințe; nivelul general este suficient pentru a atinge cerinţele (obiectivele) stabilite pentru post Sub așteptări Rezultatele de performanță adesea nu îndeplinesc una sau mai multe dintre cerințele (obiectivele) stabilite pentru poziție Sub rezerva îndeplinirii cerințelor relevante din Planul de dezvoltare, rezultatele muncii angajatului ar trebui să devină mai reușite, în caz contrar, activitatea va fi considerată inacceptabilă Inacceptabil Rezultatele nu corespund cerințelor (obiectivelor) stabilite pentru post În cazul în care performanța lucrătorului nu se îmbunătățește în viitorul apropiat, i se va oferi concedierea sau recertificarea într-un post de nivel inferior Criterii de alegere a unui formular de evaluare Dezvoltarea criteriilor de evaluare este procesul de alegere a unui sistem de factori care au influențat atingerea obiectivelor (adică cele mai importante abilități, abilități, cunoștințe și alte caracteristici profesionale ale angajatului pentru o anumită poziție) în ceea ce privește modul în care aceștia au influențat activitățile angajatului și afectate asupra rezultatelor acestuia într-o anumită perioadă de timp Mai mult, nu se evaluează capacitățile (potențialul) angajatului, ci manifestările reale ale acestor calități profesionale pe perioada de timp luată în considerare în cadrul evaluării La lansarea sistemului MVO, specialiștii HR, împreună cu managerii companiei, sunt obligați să elaboreze inițial cu atenție sistemul de criterii (factori) de evaluare și ulterior, după caz, să efectueze revizuiri și ajustări Trebuie selectate criteriile care sunt cele mai importante și cele mai aplicabile unei anumite poziții sau unui grup de posturi cu același nume Sunt elaborate criterii în raport cu fiecare dintre câteva zeci de categorii de personal al companiei supuse unei evaluări anuale În același timp, de exemplu, sistemul de criterii pentru managerii de nivel inferior (directori de muncă, șefi de departamente în departamente etc ) va diferi de criteriile după care activitățile managerilor de mijloc (șefii de departamente în centrală, alți manageri) sunt evaluați, iar acest sistem, la rândul său, provine din sistemul de factori propus pentru managerii de vârf Sistemul de factori este format din trei grupe principale: • cunoștințe și abilități tehnice; • abilități de rezolvare a problemelor; • abilități manageriale (sau abilități interpersonale dacă postul nu implică responsabilitate managerială) Cunoștințele și aptitudinile tehnice înseamnă că un angajat are un anumit nivel de "know-how" în zona de responsabilitate directă Abilitățile de rezolvare a problemelor înseamnă capacitatea de a identifica de ce date are nevoie un angajat pentru a rezolva problemele, de a determina sursa acestora și, pe baza acesteia, de a ajunge la o concluzie logică / doamnelor Fiecare dintre grupurile principale poate fi evaluat în cea mai simplă versiune printr-o singură evaluare, cu toate acestea, în cele mai multe cazuri, este de așteptat o analiză mai semnificativă în cadrul fiecăruia dintre grupurile principale Dezvoltarea unui sistem de factori ar trebui realizată de către specialiști ai serviciului de personal direct în cooperare cu managerii în subordinea cărora se află posturile acestui grup profesional Lista factorilor și decodarea-interpretarea acestora sunt legate de conținutul sarcinilor postului Proiectanții formularelor ar trebui să depună eforturi pentru a se asigura că natura informațiilor cerute de formularul de evaluare este cât mai obiectivă și analitică posibil În formularul de evaluare, există o coloană "Comentariu" împotriva fiecărui factor, în care managerul care completează formularul trebuie să indice exemple specifice de acțiuni ale unui subordonat într-o situație dată, fiind evaluate observații personale asupra comportamentului profesional al angajatului , și rezultatele obținute de acesta, întărindu-i evaluarea Această coloană este utilizată ca element de obiectivare a evaluării Abilitățile de rezolvare a problemelor pot fi caracterizate prin factorul "Propensiunea de a inova", care se dezvăluie ca adoptarea unei abordări inovatoare a problemelor De exemplu, factorul "Management în situații de criză" caracterizează și abilitățile de rezolvare a problemelor (pe lângă caracteristica abilităților manageriale "pure") Abilitățile de management (sau abilitățile interpersonale) pot fi dezvăluite ca "abilități de comunicare" (comunicare eficientă, precisă și cuprinzătoare), "coordonare a eforturilor" (negociere și cooperare cu alți manageri și specialiști în interesul utilizării optime a resurselor organizaționale)," reprezentare" (reprezentarea organizației în fața clienților și a publicului) La fel ca "mindfulness" pentru a caracteriza managerii (arătând respect față de ceilalți și menținând relații bune de muncă, promovând siguranța angajaților), aceștia fac parte integrantă din cunoștințele și abilitățile unui manager eficient - і DIN Trebuie acordată atenție modului în care sunt stabilite criteriile și indicatorii de evaluare Fiecare factor trebuie specificat în detaliu pentru a minimiza interpretarea greșită Prin descrierea clară a aptitudinilor elementare sau indicarea elementelor de cunoștințe profesionale necesare exercitării funcției și constituind esența calificărilor angajatului, se stabilesc toate criteriile de evaluare Se prevede ca pentru fiecare grupa de posturi, de regula, sa se formuleze un sistem general de criterii ("factori") Cu toate acestea, din cauza diversității unui set specific de responsabilități ale postului, a specificului departamentelor și a altor circumstanțe, raportul dintre abilitățile reale, abilitățile și alte caracteristici care sunt importante pentru îndeplinirea unei anumite poziții în cadrul unui "plafon" comun este diferit Prin urmare, formularele de evaluare prevăd: a) posibilitatea introducerii unui alt factor suplimentar, neluat în considerare de lista standard și important pentru post, de către managerul care efectuează evaluarea (la propria discreție); b) capacitatea de a reflecta importanţa relativă a factorilor luaţi în considerare Acest lucru se poate face direct în tabelul "Evaluarea valorilor performanței prin factori" (Tabelul ), caz în care tabelul ia următoarea formă: "Tabel pentru evaluarea valorilor importanței factorilor și rezultatelor Tabelul Evaluarea valorilor de performanță pe factori (compararea nivelului de competență cu cerințele pentru post) Factori cu rezultatele muncii Estimări NP NT UT PT Denumiri- NP - inacceptabil; NT - mai jos de cerințe; UT - îndeplinește cerințele; PT - depășește cerințele tativitatea angajatului pentru acești factori") Este posibil să anulați importanța deosebită a oricărui factor din comentarii Evaluarea pe factori se realizează conform acelorași ratinguri alocate Managerul care efectuează evaluarea face un comentariu destul de detaliat asupra fiecărui factor: el trebuie să dea exemple care confirmă evaluarea, să dea o descriere a acțiunilor angajatului în situații specifice, indicând un anumit nivel de competență a competențelor Abia după o astfel de analiză, managerul completează tabelul "Evaluarea valorilor performanței în funcție de factori" Întrucât evaluările performanței angajaților în ceea ce privește calitățile (factorii de performanță) care afectează atingerea obiectivelor, cu o dezvoltare insuficientă profesională a indicatorilor și procedurilor, sunt subiective, trebuie acordată o atenție deosebită dezvoltării acestora Un exemplu de set de factori de influență (criterii de evaluare) pentru managerii de mijloc Grup de abilități de organizare și administrare a muncii: Planificarea activităților și alocarea resurselor, care se pot reduce la stabilirea de obiective, planificarea și alocarea resurselor pentru atingerea acestora Managementul în situații de criză (dezvăluire și acțiuni de succes în situații de criză) Administrare (gestionarea corectă a documentelor de afaceri și documentarea acțiunilor) Supraveghere (dezvoltarea subordonaților prin "feedback" asupra activităților lor și prin mentorat în efectuarea muncii) Delegarea (monitorizarea activității subordonaților) Motivația (motivarea subordonaților prin forța exemplului și provocării) Instruire (selectarea si instruirea angajatilor si furnizarea de informatii) Grup de caracteristici personale: Perseverență și consecvență (eforturi deosebite pentru atingerea obiectivelor, depășirea obstacolelor din calea implementării acestora) Angajamentul față de organizație (acceptarea și critica constructivă a obiectivelor organizației și politicilor acesteia) Un exemplu de detaliere a factorului "comunicare eficientă" pentru managerii de mijloc Factorul poate fi reprezentat ca o combinație a următoarelor calități, abilități și abilități: * • capacitatea de a-și exprima clar și convingător propunerile și punctul de vedere; • comunicare profesională regulată cu alți angajați ai companiei, facilitând rezolvarea sarcinilor profesionale, pentru atingerea obiectivelor generale ale companiei; • furnizarea managerilor cu informații complete, fiabile și în timp util necesare pentru luarea deciziilor Scopul introducerii unui sistem de evaluare a personalului și atribuirii evaluărilor nu este de a identifica angajații cu eficiență scăzută, ci de a crea cele mai bune condiții de lucru pentru îmbunătățirea eficienței "resurselor umane" ale companiei în ansamblu și a fiecărui angajat în parte Rezultatele evaluării pe factori oferă o bază pentru analizarea cauzelor performanței slabe (precum și a posibilităților de îmbunătățire a acesteia și de obținere a unor rezultate mai bune pentru angajatul evaluat) Mai important, informațiile obținute pot fi transformate în programe de acțiune și recomandări specifice: cum să depășești neajunsurile în muncă, să dezvolți cele mai utile calități personale și de afaceri pentru companie, ce stimulente sau sancțiuni vor fi mai eficiente în raport cu un anumit angajat În timpul discutării Planului de dezvoltare, ar trebui planificate măsuri pentru depășirea deficiențelor și slăbiciunilor identificate în activitatea subordonatului, care împiedică obținerea de rezultate mai bune În același timp, una dintre principalele premise pentru succes este conștientizarea de către angajat a deficiențelor sale și oportunitatea de a-și îmbunătăți poziția în carieră, de a-și îmbunătăți nivelul profesional și de a-și dezvolta abilitățile personale Sunt selectate un număr mic de abilități (abilități, cunoștințe) care necesită o atenție serioasă a angajatului evaluat și o pregătire constantă (realimentare) Nu trebuie alocate mai mult de trei astfel de posturi (Dezvoltarea tuturor abilităților manageriale, profesionalismului și calităților personale în egală măsură este nerealistă Vă puteți concentra doar pe corectarea uneia sau a unui număr mic de deficiențe) Atunci când selectează abilitățile (abilități, cunoștințe) ale unui subordonat care ar trebui incluse în "Planul de dezvoltare", managerul ar trebui să atragă atenția subordonatului și atenția acestuia asupra formării acelor abilități subdezvoltate (sau completarea cunoștințelor lipsă) care reprezenta, din punct de vedere al experiența liderului, cea mai mare importanță pentru îndeplinirea cu succes a funcției Un angajat al companiei ar trebui să fie familiarizat cu evaluările cu câteva zile înainte de interviu Alegerea unei categorii de evaluare reprezintă doar o etapă privată și formală în evaluarea unui angajat Prin atribuirea notelor de punctaj se finalizează o analiză riguroasă a activităților angajaților și în același timp problema modificării nivelului de plată sau bonusuri pentru angajat (promovare), precum și o discuție-interviu special între manager și subordonat, este rezolvat Sensul principal al evaluărilor pe factori este de a găsi pârghii cu ajutorul cărora să se realizeze un nivel mai ridicat de productivitate a muncii și de utilizare a potențialului angajatului, să-i ajute pe angajații companiei să-și dezvolte potențialul profesional și personal Estimările pe factori fac posibilă creșterea nivelului de management al angajaților în sistemul de management, punerea sub control a supervizorului imediat și a companiei în ansamblu, nu numai performanța fiecărui angajat, ci și monitorizarea și gestionarea atentă a procesului de dezvoltându-și capacitatea de muncă, pentru a realiza o creștere a returnării "resurselor umane" În această etapă, managerul evaluator trebuie să întocmească o fișă de evaluare, în care se vor consemna toate aprecierile managerului și se va determina evaluarea finală a activității salariatului evaluat Mai jos sunt sistemul de documente pentru certificare și forma fișei de certificare cu o descriere a secțiunilor acesteia " " Sistem de documente pentru certificare, algoritm de dezvoltare și caracteristici ale aplicației Sistemul de documente pentru certificarea personalului include următoarele grupe de documente: • administrative (ordine, regulamente); • metodic (instrucțiuni, recomandări); • organizatorice si tehnice (forme de chestionare, chestionare si fise de atestare, interviuri, planuri de cariera, grafice de certificare etc ) Alegerea formelor și tipurilor de documente depinde de scopurile și obiectivele stabilite de conducerea companiei în timpul evaluării În tabel arată sfera diferitelor documente de certificare în funcție de scopurile principale și suplimentare Semnul (+) din tabel înseamnă utilizarea acestui document în timpul certificării, semnul (-) - acele tipuri de documente, a căror utilizare în procedurile de certificare nu este prevăzută Tabelul Un set de documente pentru certificare Tipuri de documente Scopurile atestării suplimentar de bază MANAGEMENT Comanda + + + - - - - Procedura de organizare și desfășurare a certificării + + - - + - + Forma de memoriu a șefului unității structurale + + - + - - - Regulamentul de certificare - + - - - - - Ordinul șefului serviciului de personal al organizației privind introducerea recomandărilor metodologice - Continuare Tipuri de documente Scopurile atestării suplimentar de bază METODOLOGIC Orientări pentru certificarea personalului - - - - - - - Instrucțiuni pentru șef de unitate pe problemele certificării - + - - - - Notă către angajatul serviciului de personal privind introducerea recomandărilor metodologice - - ORGANIZAȚIONAL ȘI TEHNIC Programul conversației de atestare - - - - - - - Fișe de atestare completate de șefii unităților structurale - - - - Fișe de atestare conversație - - - - - - + Chestionare (chestionare) - - - - + - - Continuare Tipuri de documente Scopurile atestării suplimentar de bază Planuri de carieră + - - - + - - Chestionare pentru colectarea propunerilor de îmbunătățire a activității companiei - - - - - - Materiale pentru a ajuta un angajat în curs de certificare (recomandări pentru întocmirea unui plan de carieră, lista de succese) - - - - - - Fișe de evaluare de specialitate "Competențe profesionale" - - - - - - Exemplu de test "Capacitatea de judecată managerială" pentru selecția în rezerva managerilor + - Fișe de evaluare a managerului pentru luarea deciziei de promovare într-o poziție superioară - - - - - Continuare Tipuri de documente Scopurile atestării suplimentar de bază Interviuri structurate (interviuri) - - - - - + + Notă În tabelul de mai jos: numerele - ale obiectivelor principale sunt echivalente cu articole precum: Evaluarea rezultatelor muncii angajaților Determinarea conformității postului ocupat de angajați (cu cerințele fișei postului, cerințele profesionale și de calificare pentru post) Identificarea deficiențelor la nivelul de pregătire (calificări, experiență în muncă, abilități practice și cunoștințe) pentru îndeplinirea postului Întocmirea unui plan de dezvoltare a angajaților (elaborarea măsurilor de eliminare a neajunsurilor identificate, întocmirea unui plan de carieră, formarea unei rezerve pentru promovare); numerele - obiective suplimentare înseamnă: Verificarea compatibilității angajatului cu echipa (capacitatea de a lucra în echipă) Verificarea motivatiei de a lucra, de a lucra in aceasta pozitie Determinarea perspectivelor de dezvoltare a carierei unui angajat Managerii și specialiștii serviciului de personal pot determina în mod independent un set de documente pentru certificare, ținând cont de scopurile și obiectivele acestuia (completați formularul gol al tabelului) Tabelul completat poate fi folosit pentru a justifica fluxul de lucru de certificare la conducerea organizației Documente administrative Ordinul trebuie să conțină cel puțin următoarele prevederi: Scopurile principale și auxiliare (numirea) certificării (pentru ce se realizează) Condiții de certificare (când ar trebui efectuată) Aprobarea procedurii (regulamentelor) adoptate pentru certificare și a procedurii de formare a comisiei de certificare (cine și cum va efectua certificarea) Aprobarea procedurii de acordare a asistenței metodologice și organizatorice și tehnice unităților structurale care efectuează certificare; se arată rolul serviciului de personal Ordinul poate conține o trimitere la materiale metodologice deja elaborate pentru certificare sau să aprobe procedura de elaborare a acestora, indicând calendarul și funcționarii responsabili pentru certificare, în funcție de gradul de pregătire a serviciului de personal și a șefilor diviziilor structurale de a efectua astfel de lucrări, pe gradul de înțelegere de către executanții responsabili a naturii și a nivelului sarcinilor lor Ordinul trebuie să indice șeful (cu un rang nu mai mic decât primul adjunct al șefului organizației), căruia i se încredințează gestionarea certificării Poate fi șeful serviciului de personal (dacă organizația are un nivel bun de muncă de personal și acest șef este, așa cum se obișnuiește în organizațiile străine, unul dintre vicepreședinții corporației sau președintele consiliului de administrație) sau adjunctul primul șef al organizației responsabil de departamentul de personal Dacă sunt necesare lucrări pregătitoare preliminare pentru certificare, atunci acest ordin poate indica termenul limită pentru pregătirea unui alt ordin privind introducerea procedurilor de certificare, deoarece documentele metodologice și organizatorice și tehnice sunt pregătite Dacă au fost deja pregătite și alte documente de reglementare pentru certificare (procedură), atunci acestea pot fi luate în considerare și aprobate în ordin ca anexe Un ordin, ca orice alt document similar, este semnat doar de primul șef al organizației (deputații pot emite doar ordine, dar nu și ordine) Înainte de publicare (semnare), ordinul de certificare trebuie vizat de șefii personalului și ai serviciilor juridice ale organizației, precum și de cei adjuncților care supraveghează serviciul de personal (în caz de subdezvoltare sau statut insuficient de ridicat al acestuia în organizare) Dacă rezultatele certificării sunt baza pentru luarea unor decizii serioase de personal (de exemplu, pentru promovarea la funcții superioare), atunci ordinul poate fi vizat de șeful serviciului de securitate al organizației Procedura de organizare și desfășurare a certificării include de obicei următoarele secțiuni: Dispoziții de bază Descrierea procedurii de atestare Descrierea procedurii de însumare Principalele prevederi nu numai că confirmă scopul certificării, ci descriu și rolurile, funcțiile și responsabilitățile managerilor la diferite niveluri în timpul implementării acesteia: • şefii subdiviziunilor structurale (departamente, sectoare); • manageri de nivel mediu (departamente), inclusiv conducerea serviciului de personal; • manageri de nivel superior (adjuncții primului funcționar) Principalele prevederi precizează, de asemenea, cu cine anume conducătorii de diferite niveluri desfășoară activități de certificare: de exemplu, șeful de departament - cu principalii specialiști și lideri de grup, lideri de grup - cu specialiști din categoria I și a II-a etc Aici puteți specifica și ordinea evenimentelor preliminare de certificare, care ar trebui să fie organizate de liderii nivelurilor relevante Procedurile de certificare pot fi un interviu (conversație de certificare), chestionare, teste, fișe de evaluare, centre de evaluare etc Alegerea metodelor de certificare depinde de nivelul de lucru cu personalul din organizație, de capacitățile tehnice și de calificarea ofițerilor de personal Procedura de certificare descrie conținutul și formele procedurii de certificare, numărul de etape, formele documentelor pentru fixarea rezultatelor și însumarea Scopul procedurii în sine (ce trebuie identificat/stabilit în timpul procesului de certificare), cât și al etapelor sale individuale este descris în mod specific De asemenea, indică modul în care trebuie întocmită concluzia (se formulează concluziile) pe baza rezultatelor certificării Atunci când descriem metodele de certificare în documentul "Procedura de organizare și desfășurare a certificării", o atenție deosebită trebuie acordată funcțiilor și responsabilităților managerilor, altor executanți responsabili (inclusiv ofițerilor de personal) cărora li se încredințează certificarea Reglementări privind certificarea - un document similar cu documentul de procedură Cu toate acestea, prin decizie a conducerii organizației, aceasta poate avea unele prevederi suplimentare care extind funcțiile și semnificația acestui document dincolo de descrierea procedurii de certificare De obicei, starea poziției este mai mare decât starea comenzii Regulamentul, spre deosebire de ordin, trebuie să fie aprobat de primul funcționar al organizației, semnat de adjunctul acestuia responsabil cu serviciul personal și/sau șeful serviciului personal și nu poate fi o anexă la ordin Regulamentul formulează aspecte mai generale ale politicii de personal a organizației și rolul certificării în acest proces, reglementează mai strict procedura de aplicare a rezultatelor și rezultatelor certificării (promovarea angajaților, stimulentele de muncă etc ) O altă trăsătură distinctivă a prevederii este aceea de a conferi o anumită stabilitate procesului de atestare De obicei, certificarea este o procedură permanentă, recurentă, spre deosebire de o comandă, care este întotdeauna un document temporar Reglementările includ următoarele secțiuni: Prevederi generale (obiectivele certificării, locul acesteia în politica de personal a organizației) Procedura de efectuare a certificării și competențele comisiei de certificare (frecvența certificării - separat pentru diferite categorii de angajați, procedura de stabilire a calendarului de certificare - cine o stabilește, definirea executorilor responsabili, formulare de înregistrare a rezultatelor , etc ) Criterii de evaluare și utilizare a rezultatelor certificării {se stabilește ce calități (calificări, cunoștințe, aptitudini) trebuie să acorde atenție evaluatorilor, cum ar trebui să evidențieze calificările principale și suplimentare; stabilește necesitatea stabilirii cerințelor minime pentru posturi etc ] - După însumarea rezultatelor certificării, completarea tuturor documentelor organizatorice și tehnice (în primul rând fișe de certificare), șefii diviziilor de structură întocmesc un memoriu pentru depunerea acestor documente la serviciul de personal Documentele administrative pot include și ordine de la șeful serviciului de personal al organizației privind introducerea deniya recomandări metodologice elaborate de ofițerii de personal pentru certificare Documente metodice Documentele metodologice sunt elaborate de serviciul de personal al organizației Scopul lor este de a oferi asistență consultativă șefilor diviziilor structurale care efectuează certificare Orientările pentru evaluarea performanței personalului pot fi aplicate în organizație în absența reglementărilor sau a altor documente care să demonstreze nu numai sprijinul conducerii de vârf a procesului de evaluare, dar și să îi confere statutul corespunzător Prin urmare, acest document poate avea unele elemente comune cu documentele de reglementare Orientările pot fi semnate de șeful serviciului de personal sau de adjunctul acestuia, de comun acord cu serviciul juridic al organizației Orientările includ următoarele secțiuni: Prevederi generale (semnificația certificării și rezultatele acesteia pentru organizație, determinarea cercului de funcționari, angajați supuși certificării) Pregătirea pentru certificare: • educaţia, atribuţiile şi componenţa comisiei de atestare/atestatori (la cel mai înalt nivel şi la nivelul direcţiilor structurale); • documente de certificare (lista documentelor, scopul fiecăreia dintre ele, formular, procedură de completare) Procedura de certificare și însumare: • procedura de lucru a comisiei de atestare, executarea procesului-verbal al ședinței acesteia, componența autorizată (câți membri ai comisiei trebuie să participe la ședința/lucrările acesteia pentru ca decizia să fie autorizată); • procedura de evaluare a persoanei atestate (criterii, indicatori, factori); • procedura de însumare a rezultatelor (întocmirea concluziilor comisiei, semnificația rezultatelor certificării); • procedura de sintetizare a rezultatelor atestării Orientările pot conține și prevederi privind procedura de înregistrare (reînnoire) a unui contract (contract) de muncă cu persoana care se certifică Recomandările metodologice sunt un alt document menit să ofere asistență de consultanță celor care efectuează certificarea Acest document este deosebit de important pentru șefii unităților structurale implicate în certificare Scopul acestui document este de a explica managerilor sensul evaluării și de a-i ajuta, la rândul lor, să o explice angajaților lor Principalul lucru aici este de a ajuta managerii și angajații unităților structurale să depășească teama de certificare, respingerea acesteia și rezistența la aceasta În consecință, în structura recomandărilor metodologice pentru șefii diviziilor structurale cu privire la problemele certificării, se disting următoarele secțiuni: Scopurile și valoarea certificării Beneficiile certificării pentru organizație și angajații acesteia (pentru angajații obișnuiți, managerii inferiori și mijlocii, pentru cel mai înalt nivel, pentru întreaga organizație) Sarcini pe care șeful unității ar trebui să le stabilească și le poate rezolva în procesul de certificare (în conformitate cu specificul departamentului sau departamentului său) Reguli de desfășurare a evenimentelor de atestare (acordați angajații să fie deschiși, treziți-le inițiativa, disponibilitatea de a participa la elaborarea deciziilor și propunerilor, coordonarea eforturilor comune într-o singură direcție etc ) Reguli de înregistrare a documentelor de atestare (indicatori de evaluare pe factori, derivarea unei evaluări globale) Alături de documentele metodologice cu caracter general (pentru întreaga organizație), se pot aplica în practică și documentele interne (pentru serviciul de personal), precum memoriile Aceste documente au caracter auxiliar si au scopul de a rememora procedura de reglementare a activitatilor specifice de certificare pentru a asigura controlul asupra implementarii acestora de catre departamentul de personal Sensul acestor documente este de a elabora (mai ales în stadiul inițial) tehnologia de certificare, interacțiunea dintre specialiștii în serviciul personalului și șefii diviziilor structurale care efectuează certificarea De obicei, nota conține link-uri către documente organizatorice și tehnice (diagrame, certificare și chestionare) utilizate în timpul certificării Documente organizatorice si tehnice Documentele organizatorice și tehnice reprezintă partea cea mai numeroasă și voluminoasă a materialelor de certificare Este, de asemenea, cel mai divers și specializat În funcție de calitatea organizării muncii personalului în organizație, capacitățile serviciului de personal, metodele și procedurile de certificare pot fi mai mult sau mai puțin complexe și variate În orice caz, principalul document de certificare este fișa de certificare, al cărei conținut și formă depind în primul rând de metodele de certificare Această fișă, după completare, se păstrează în dosarul personal al salariatului și nu poate fi accesată de nimeni, cu excepția supervizorului imediat al persoanei care se certifică, a angajatului care a promovat certificarea și a specialiștilor din serviciul personal responsabili de această unitate structurală Cu capacitățile limitate ale serviciului de personal al organizației, fișa de certificare poate fi simplă ca formă și poate conține date personale standard, o evaluare a performanței angajatului în funcția actuală (comisie de certificare) cu recomandări pentru viitor În organizațiile mici, fișa de certificare poate include un chestionar de specialitate, al cărui scop este evaluarea anumitor aspecte ale activităților angajatului în perioada de raportare (de exemplu, evaluarea calităților personale ale persoanei care este certificată prin factori, calificările sale în cunoștințe și abilități de bază și suplimentare, pentru a evalua calitățile unui manager de linie, starea de fapt în unitate etc ) Ca și în cazul recrutării, cea mai comună formă de evaluare a personalului este un interviu (interviu de certificare sau conversație) Întrebările interviului (conversația de certificare) în ansamblu repetă rubrica unui interviu standard atunci când aplică pentru un loc de muncă sau la selectarea unui post, singura diferență fiind că, în urma interviului, evaluatorul va trebui să evalueze performanța persoanei care se certifică în funcția sa (la locul său de muncă) și să obțină informațiile necesare pentru a lua o decizie cu privire la îmbunătățirea direcționată a calificărilor persoanei care se certifică (planul de carieră) sau asupra măsurilor necesare pentru îmbunătățirea activităților unitate Atunci când se efectuează evaluări bazate pe interviuri, fișa de evaluare poate include următoarele secțiuni: Informații personale Evaluarea muncii unui angajat pentru perioada de evaluare (după criterii și indicatori aprobați) Conversație de certificare Plan de dezvoltare (măsuri pe care persoana certificată și managerul le vor lua în perioada următoare pentru îmbunătățirea muncii) Concluzii bazate pe rezultatele unei conversații de atestare (sau o evaluare a activităților angajatului, ceea ce este mult mai de preferat) La sfârșitul fișei de certificare ar trebui să existe un loc (pentru pictură) al persoanei care este certificată despre cunoașterea sa cu rezultatele certificării Unul dintre cele mai importante elemente ale certificării este elaborarea unui plan de dezvoltare, care să sublinieze măsurile luate de angajat și de supervizorul său imediat în perioada următoare pentru a îmbunătăți competențele, a-și dezvolta punctele forte și a depăși neajunsurile în muncă Una dintre opțiunile pentru un plan de dezvoltare poate fi un plan de carieră Forma sa poate conține următoarele secțiuni: Informații personale Direcții de carieră (pentru anul care urmează și până la ani) Disponibilitatea de cunoștințe și calificări, experiență de muncă care determină alegerea direcției de carieră Cunoștințe și calificări încă de dobândit (pentru anul următor și până la ani) Procedura de dobândire (îmbunătățire) a cunoștințelor și abilităților (lista de seminarii, instituții de învățământ, subiecte ale cursurilor, programe de studii, tipuri de stagii și alte forme de lucru pe pregătire avansată) Unul dintre cele mai importante elemente ale certificării este colectarea de propuneri de la angajați cu privire la problemele de îmbunătățire a muncii în unitate, creșterea eficienței muncii Pentru aceasta, în timpul certificării pot fi folosite documente suplimentare organizatorice și tehnice: chestionare, chestionare de specialitate și teste Chestionarele sunt o listă de - de întrebări care caracterizează toate sau cele mai importante aspecte ale activității a unității structurale în care lucrează angajații săi Întrebările sunt formulate în principal într-o formă deschisă, ceea ce presupune interpretarea răspunsului de către evaluat Cu toate acestea, sunt posibile variante de chestionare cu o formă închisă de întrebări Astfel de fișe sunt concepute pentru a evalua (clasifica) gradul de importanță a diferitelor aspecte ale activității profesionale și/sau ale activității unității Ei pot avea un scor (de obicei de la la ) al gradului de satisfacție a angajaților cu privire la condițiile lor de muncă, stilul de management, perspectivele de creștere profesională sau de angajare etc În timpul pregătirii evaluării, serviciul de personal poate pregăti materiale care să-l ajute pe angajatul supus evaluării să îmbunătățească eficacitatea măsurilor de explicare a scopului și condițiilor evaluării Aceste materiale ar trebui să conțină explicații despre cum să vă pregătiți cel mai bine pentru certificare, cum să pregătiți propuneri pentru un plan de carieră și perspectivele de angajare Structura fișei de certificare (exemplu) Informații generale despre angajat NUMELE COMPLET evaluat Departament Denumirea funcției Data de începere a evaluării Perioada de evaluare de la până la De cât timp este angajatul în această funcție? Data interviului de evaluare Manager de linie al unui angajat Continuare Evaluarea atingerii obiectivelor individuale Obiectivele individuale ale angajatului (scrieți în ordinea descrescătoare a importanței) Gradul de realizare a obiectivelor Evaluare (ar trebui să se bazeze pe gradul de realizare a obiectivelor) Evaluarea competențelor și a comportamentului în muncă Sarcini individuale Gradul de realizare (comportament demonstrat în muncă) Evaluare (ar trebui să se bazeze pe gradul de realizare) Evaluarea cunoștințelor profesionale Domeniul de expertiză Grad de îmbunătățire Evaluare (ar trebui să se bazeze pe gradul de îmbunătățire) Factorii externi care afectează munca unui angajat Continuare Planul de dezvoltare al angajatului evaluat (manager) Competență sau domeniu de expertiză care necesită îmbunătățire Metodă utilizată Persoane responsabile pentru implementare Timp Evaluarea finală a performanței Comentariile angajaților Estimată Evaluator (semnătură) (semnătură) Data Să aruncăm o privire mai atentă la fiecare secțiune a fișei de certificare * Informații generale despre angajat În această secțiune, informațiile includ informații generale despre angajat: numele complet, funcția, vechimea în companie și perioada pentru care se efectuează evaluarea Mai mult, informațiile despre experiența de muncă pot fi destul de importante Dacă eficiența muncii în companie este scăzută, iar perioada de lucru este lungă, atunci este necesar să se investigheze cauzele problemei de producție care a apărut, dacă este cazul, și care este motivul pentru aceasta: cu o schimbare a natura muncii și nevoia de pregătire suplimentară a angajaților sau cu atitudinea acestuia de a lucra în companie? Evaluarea atingerii obiectivelor individuale Această secțiune evaluează obiectivele cantitative, cum ar fi numărul de vânzări sau numărul de angajați angajați Aceste informații servesc drept bază pentru determinarea sumei bonusurilor și a salariilor Evaluarea prin obiective cantitative pare destul de simplă, deși, de fapt, pot exista unele probleme aici Dificultăți în evaluarea prin obiective apar de obicei dacă obiectivele nu îndeplinesc cerințele de specificitate, realism și dacă nu sunt agreate sau nu sunt suficient de înțelese de către angajatul evaluat Adesea, obiectivele sunt stabilite pentru a da speranță conducerii sau proprietarilor de companii, chiar dacă sunt complet nerealiste și nu pot fi atinse O astfel de situație nu va contribui la dezvoltarea companiei și poate duce chiar la rezultatul opus Un angajat care înțelege că obiectivele stabilite sunt de neatins nu le va lua în serios (și procesul de certificare) Iar legarea salariilor de atingerea unor astfel de obiective va demotiva angajatul În același timp, dacă obiectivele individuale sunt definite și stabilite corect, angajatul le va găsi necesare și va încerca cu entuziasm să le atingă În acest caz, chiar dacă obiectivele nu sunt atinse (sau nu sunt pe deplin atinse), angajatul va trebui să fie de acord că acest lucru s-a întâmplat nu pentru că obiectivele au fost nerealiste, ci din cauza propriilor acțiuni greșite ale angajatului Evaluarea competențelor și a comportamentului în muncă Atunci când se evaluează comportamentul în muncă, este necesar să se utilizeze o scală de evaluare în care se determină scorul comportamentului de muncă eficient și ineficient al unui angajat De regulă, această evaluare utilizează o scală de șapte sau cinci puncte Mai mult, dacă un angajat a demonstrat unele îmbunătățiri, aceasta nu înseamnă că este nevoie de o creștere automată a ratingului Desigur, orice îmbunătățire a performanței trebuie observată de către supervizorul imediat al angajatului, care nu ar trebui să aibă senzația că cu fiecare nouă evaluare a muncii sale, ratingul ar trebui să crească automat și nu poate scădea sub nivelul stabilit în timpul evaluării anterioare Informațiile furnizate în această secțiune reprezintă un punct de plecare pentru a determina direcția de dezvoltare și formare a angajatului Evaluarea cunoștințelor profesionale Această secțiune este opțională și nu poate fi utilizată în toate cazurile Dar în afacerile moderne, tehnologiile utilizate se dezvoltă într-un ritm rapid și sunt introduse în mod constant altele noi Prin urmare, este necesar să se evalueze cunoștințele profesionale ale unui număr tot mai mare de personal Când se evaluează periodic personalul, se pune întrebarea: ce fel de cunoștințe profesionale să evaluezi? La fel ca la stabilirea obiectivelor individuale și a abilităților evaluate, la evaluarea cunoștințelor profesionale, este necesar să se pornească de la obiectivele companiei (serviciu sau departament) De exemplu, în planul de afaceri pentru anul următor, o companie și-a stabilit obiectivul de a crește profitabilitatea cu %, iar pentru a-l atinge, a planificat să introducă tehnologii moderne pentru bugetarea intra-companie și software-ul aferent Evident, pentru utilizarea eficientă a acestor tehnologii, personalul departamentului financiar trebuie să cunoască fluent teoria problemei și să poată lucra la acest software Evaluarea cunoștințelor în acest caz va fi direct legată de eficiența utilizării noii tehnologii și, în consecință, de atingerea obiectivelor companiei (creșterea profitabilității cu %) În plus, pot apărea modificări ale tehnologiei de producție, modificări ale caracteristicilor bunurilor oferite sau ale naturii serviciilor Cunoașterea acestor schimbări este, de asemenea, extrem de importantă pentru performanța efectivă a personalului și ar trebui evaluată Uneori, cel mai bun mod de a determina cunoștințele personalului pot fi examenele sau un fel de curs Dar evaluarea periodică a personalului face posibilă evaluarea sistematică a nivelului actual al cunoștințelor sale profesionale și determinarea acelor domenii în care angajatul trebuie să îmbunătățească aceste cunoștințe Utilizarea evaluării periodice nu este întotdeauna acceptabilă De exemplu, poate fi necesar să se evalueze posesia anumitor cunoștințe imediat după introducerea unei noi tehnologii de producție În acest caz, o astfel de evaluare poate fi efectuată separat, în paralel cu evaluarea periodică (anuală) a personalului Factorii externi care afectează munca unui angajat În orice activitate, pot exista anumite circumstanțe care afectează direct rezultatele finale ale muncii, dar sunt în afara controlului angajatului evaluat Astfel de factori externi trebuie neapărat luați în considerare și clarificați în timpul evaluării periodice a personalului și a interviului de evaluare Practic, astfel de circumstanțe sunt dincolo de controlul oricui În cele mai multe cazuri, acestea sunt probleme din cadrul companiei care pot și ar trebui corectate și pe care evaluarea periodică a personalului este doar capabilă să le dezvăluie Astfel de probleme pot fi o creștere a responsabilității unui angajat, o schimbare a direcției companiei, relațiile de lucru într-un departament, o slabă cooperare cu alte departamente Factorii externi care afectează munca personalului pot fi modificări ale situației macroeconomice (sau politice), în anumite cazuri - fluctuații ale cursurilor de schimb, situația din industrie sau acțiunile concurenților Pot fi, de asemenea, probleme personale sau materiale sau probleme de sănătate a angajaților etc Unii dintre acești factori pot fi încercați să anticipați în prealabil și să îi luați în considerare atunci când determinați individul toate scopurile și obiectivele, altele nu pot fi determinate în prealabil, iar determinarea lor este posibilă doar în timpul evaluării Această secțiune a fișei de evaluare nu trebuie luată ca o oportunitate de a găsi scuze pentru o sarcină neîndeplinită sau de a acuza pe cineva că întrerupe munca Factorii externi nu numai că pot împiedica, ci și pot contribui la atingerea obiectivelor Prin urmare, o sarcină importantă a managerului evaluator este identificarea greșelilor făcute de angajatul evaluat, chiar dacă obiectivele au fost atinse Planul de dezvoltare al angajatului evaluat (manager) Această secțiune înregistrează planurile de dezvoltare și formare pentru angajatul evaluat Direcțiile de dezvoltare sunt determinate pe baza evaluărilor rezultatelor muncii angajatului și ar trebui să fie asociate cu scopurile și obiectivele individuale Toate planurile de dezvoltare trebuie convenite cu angajatul evaluat De asemenea, trebuie descrise toate acțiunile managerului evaluator și ale subordonatului evaluat în implementarea planurilor de dezvoltare și formare Evaluarea finală a performanței În această parte, se poate determina evaluarea totală pentru toate criteriile (evaluarea finală) și evaluarea generală a performanței angajatului Evaluarea finală se formează din toate evaluările pentru întregul set de criterii În plus, dacă în procesul de certificare au fost utilizați coeficienți de greutate, atunci evaluările corespunzătoare ar trebui înmulțite cu aceștia Mai jos este un exemplu de calcul al ratingului final pentru trei indicatori (Tabelul ) Să presupunem că unui manager de vânzări i s-a dat un obiectiv: să crească numărul de produse vândute de departament pe an cu %, precum și să reducă numărul de reclamații ale clienților (nu mai mult de trei pe an) și să-și îmbunătățească abilitățile în managementul departamentului angajati Acești doi indicatori sunt cantitativi, astfel încât evaluarea atingerii acestor obiective nu este dificilă Evaluarea abilităților manageriale poate fi determinată folosind tehnologia BARS (adică pe bazată pe o scală specială de evaluare a comportamentului în muncă, care va oferi exemple de management eficient și ineficient al angajaților) Tabelul Evaluarea abilităților manageriale (exemplu) Indicatori Nota primită de angajat Greutatea indicatorului Creșterea vânzărilor Minimizați numărul de reclamații Abilități de management Evaluarea finală = ( x ) + ( x ) - ( x ) = Evaluarea finală rezultată este baza pentru determinarea mărimii bonusului sau pentru modificarea salariilor Prin urmare, atunci când se determină evaluarea finală, este mai bine să se concentreze asupra obiectivelor care pot fi cuantificate Pentru a face acest lucru, ar trebui să setați o valoare mai mare a factorilor de ponderare pentru obiectivele axate pe rezultatul final Opțiunile pentru evaluarea finală a activităților pot fi diferite În tabel prezintă o variantă a scalei de rating Tabelul Scara de evaluare (exemplu) Muncă foarte eficientă Obiective depășite Cerințe ale postului îndeplinite Muncă acceptabilă Obiective și obiective atinse Muncă ineficientă Nu toate scopurile și obiectivele sunt atinse pe deplin Muncă inacceptabilă Obiective nerealizate, abordare absolut ineficientă a muncii demonstrată Comentariile angajaților În ultima secțiune a fișei de certificare, dar nu mai puțin importantă decât restul, este necesar să se ofere angajatului evaluat posibilitatea de a comenta și a-și exprima opinia despre evaluare Angajatul consideră că evaluarea performanței a fost dată în mod corect? Managerul evaluator a furnizat suficiente fapte și dovezi pentru a justifica evaluarea? În această secțiune, angajatul evaluat poate descrie toate problemele și întrebările care au apărut în timpul evaluării Scopul principal al acestei secțiuni este de a arăta cât de mult este de acord angajatul evaluat cu evaluările managerului său și cu eficacitatea procesului de evaluare periodică a performanței sale Importanța acestei secțiuni este evidentă Dacă subordonatul evaluat nu este de acord cu evaluările managerului, atunci aceasta duce la subminarea motivației angajatului de a atinge obiectivele individuale și, în consecință, la reducerea întregului proces de evaluare a personalului la nimic " Modificări ale remunerației și stimulentelor pentru personal în funcție de performanță Nu există nicio îndoială că prezența sau absența unei legături între atestare și remunerare va afecta direct natura interviului de evaluare și, într-adevăr, întregul proces de evaluare periodică a personalului Pe de o parte, este dificil să se garanteze un interviu de evaluare relaxat și deschis atunci când există o legătură cu plata Pe de altă parte, este greu de prevăzut că procesul de evaluare periodică a personalului și necesitatea îndeplinirii scopurilor și obiectivelor individuale vor fi luate suficient de serios și cu entuziasm dacă nu există nicio legătură cu remunerația Prin urmare, atunci când se stabilește schema de corelare a remunerației cu rezultatele evaluării personalului, este necesar să se cântărească toate consecințele pozitive și negative posibile Următorii factori pot fi atribuiți aspectelor pozitive ale relației dintre remunerație și evaluarea personalului • Un stimulent puternic pentru a performa bine îl reprezintă recompensele financiare pentru atingerea obiectivelor individuale și pentru performanța la sau peste nivelurile planificate • Salarizarea egală pentru munca neuniformă demotivează personalul și poate duce la o performanță minimă a multor personal • Cei mai buni angajați din companii vor încerca fie să găsească o altă companie în care munca lor este remarcată și recompensată, fie să părăsească o companie în care munca lor nu este observată • Dacă evaluarea periodică a personalului nu are legătură cu remunerarea, atunci atitudinea față de procesul de evaluare devine mai puțin serioasă Următorii factori pot fi atribuiți aspectelor negative ale relației dintre remunerație și evaluarea personalului • Este dificil de evaluat un angajat care efectuează orice muncă complexă pentru care nu este ușor de determinat rezultatele (în termeni cantitativi) • Plata diferită pentru membrii aceleiași echipe care lucrează pentru un obiectiv comun poate submina relațiile din cadrul echipei • Dacă doar un număr mic dintre cei mai buni angajați primesc o remunerație suplimentară pentru o muncă extrem de eficientă, atunci în anumite cazuri acest lucru poate duce la demotivarea acelor angajați care prestează munca la un nivel puțin mai scăzut, dar destul de acceptabil și suficient de eficient • Pentru a fi cu adevărat un stimulent, remunerația pentru atingerea scopurilor și obiectivelor individuale trebuie să fie de cel puțin - % din salariul de bază, ceea ce poate crește semnificativ costurile De fapt, aspectele negative ale sistemului de remunerare pentru performanță nu sunt asociate cu sistemul în sine, ci cu aplicarea incorectă a acestuia sau cu organizarea incorectă a procesului de evaluare periodică a personalului Doar prezența unui sistem de remunerare a rezultatelor muncii în procesul de evaluare periodică a personalului îi permite să fie un instrument eficient pentru atingerea obiectivelor companiei Pentru ca un sistem de plată bazat pe performanță să fie cu adevărat eficient, angajații companiei trebuie să știe exact pentru ce primesc bonusuri sau bonusuri Schema de remunerare a personalului pentru rezultatele muncii ar trebui să fie determinată și comunicată fiecărui angajat chiar la începutul ciclului de evaluare, la stabilirea scopurilor și obiectivelor individuale Numai în acest caz, angajații vor fi cu adevărat motivați să își atingă scopurile și obiectivele individuale Se are în vedere ca recomandările privind remunerarea și promovarea angajaților să fie întocmite la finalizarea procedurii anuale de evaluare a performanței și pe baza acestora Aceste formulare se intocmesc in doua exemplare - originalul si o copie (se pastreaza intr-un dosar personal) si sunt inchise salariatului În același timp, decizia privind problema plății (stimulentelor) este împărțită în timp cu o discuție a rezultatelor evaluării Acest lucru se face din două motive Eficacitatea discuției privind performanța angajatului și dezvoltarea acestuia va fi scăzută (după cum reiese din experiența altor organizații) dacă managerul trebuie să justifice simultan atât cuantumul plății, cât și deciziile luate ty pentru plată și promovare În acest caz, discuția va fi dificil de îndreptat într-o direcție constructivă, întrucât comportamentul, reacția atât a angajatului, cât și a managerului care efectuează evaluarea va căpăta inevitabil un caracter "defensiv" Nu vor exista progrese semnificative în îmbunătățirea urmăririi, care este punctul principal al procedurii de evaluare și discuții Firma trebuie sa urmeze o singura linie in domeniul politicii de plata si personal Prin urmare, deciziile de acest fel, inclusiv stabilirea sumei totale a fondului alocat majorării fondului de salarii și sporurilor, se iau la un nivel superior Politica companiei este ca un manager să nu dezvăluie unui subordonat natura reprezentărilor și recomandărilor sale pentru modificarea nivelurilor salariale până când nu a fost luată o decizie finală Astfel, la momentul discutării rezultatelor evaluării cu angajatul, secțiunea de recomandări privind remunerarea ar trebui lăsată necompletată Această secțiune este completată după ce evaluarea a fost discutată și este transmisă de managerul care a efectuat evaluarea managerului lor de linie și Resurse Umane împreună cu o copie a formularului de evaluare Dacă activitățile unui angajat s-au schimbat semnificativ în perioada de la data evaluării și până la transmiterea recomandărilor, atunci aceste modificări trebuie reflectate (prin completarea unui nou formular de evaluare), astfel încât recomandările să fie în concordanță cu evaluările Recomandarea de salarizare a evaluatorului se bazează pe rezultatele evaluării și pe politicile de remunerare și promovare ale companiei Este important să se întărească eforturile efective ale angajatului pentru atingerea obiectivelor stabilite și îndeplinirea eficientă a atribuțiilor oficiale cu stimulente financiare adecvate În același timp, este necesar să se țină cont de raportul real dintre stimulente și contribuție Prin urmare, pe lângă evaluarea în sine, este necesar să se ia în considerare, în primul rând, dacă angajatul este permanent sau doar stăpânește munca în companie și, în al doilea rând, de cât timp a fost numit într-o funcție de nivel superior și cât de mult a fost deja recompensat pentru meritele sale (ultima majorare de salariu) Pe baza acestor si alti factori determinati de politica in domeniu ' plata si promovarea se stabilesc forma si cuantumul sporului recomandat si anume: posibilitatea promovarii la data de o poziție superioară cu o creștere corespunzătoare a ratei de salarizare (evaluarea generală a calificărilor și potențialului, data ultimei promovări, disponibilitatea posturilor vacante joacă un rol), o creștere a salariului pe baza rezultatelor unei evaluări "pentru merit " în cadrul "furcăturii" din poziția anterioară, bonusuri Aceasta ia în considerare atât dimensiunea absolută a creșterii, cât și în comparație cu ultima creștere în timp În sfârșit, problema majorărilor compensatorii (ținând cont de creșterea costului vieții) este luată în considerare separat Cuantumul acestuia din urmă (în % din salariu) se stabilește printr-o decizie generală pentru întreaga companie (pentru o perioadă de inflație ridicată, este indicat să se efectueze calcule în valută cu recalculare ulterioară) Propunerile managerului sunt considerate doar informații consultative destinate managerilor superiori și serviciului central de personal Problemele de remunerare și promovare (rotație), precum și reducerile de personal, fiind fundamentale în lucrul cu personalul, rămân în responsabilitatea conducerii corporative (diviziale) Supraveghetorii sunt obligați să monitorizeze și să asiste în mod constant lucrătorul (instruire practică) pe tot parcursul anului Se recomandă păstrarea înregistrărilor în jurnal, în care să fie înregistrate exemple specifice de remediere atât a manifestărilor pozitive, cât și negative ale activității muncii (în primul rând cele mai "contrastate") Potrivit acestora, deja la însumarea rezultatelor formale, managerul va putea să dezvăluie în mod rezonabil și convingător, pe baza faptelor, punctele forte și punctele slabe ale angajatului care au influențat rezultatele performanței Necesitatea unei evaluări anuale aprofundate a fiecărui subordonat în sine îl împinge deja pe manager la o muncă individuală mai densă și mai sistematică cu fiecare subordonat individual Fiecare formular de evaluare individuală și documentele întocmite pe baza acestuia se completează în trei exemplare (două copii ale documentului "Recomandări de plată") destinate utilizării managerului care efectuează evaluarea, serviciului de personal și angajatului însuși (cu excepția a "Recomandărilor") În același timp, accentul pus pe munca constructivă cu personalul companiei în vederea atingerii unei productivități mai mari nu exclude duritatea față de angajații care nu îndeplinesc cerințele necesare de calificare sau refuză să depună eforturi pentru atingerea obiectivelor și afectează negativ nivelul moralului de muncă in compania Reacția la performanța insuficientă este: aducerea în atenția salariatului a modului în care activitățile sale sunt percepute de conducerea companiei (această măsură este obligatorie - se implementează prin proceduri formale de evaluare a performanței, dar se cere ca managerul, fără a aștepta evaluare, atrage atenția angajatului asupra omisiunilor sale grave și a propus modalități de eliminare a neajunsurilor identificate); privarea unui angajat de o creștere a salariului, cu excepția părții de compensare, care este reținută (pentru categoriile de personal bine plătite, conducerea de vârf poate decide să treacă la o compensație parțială pentru angajații care au primit calificative de "nivel inacceptabil" sau " sub așteptări") Reducerile salariale se aplica doar in cazuri speciale De exemplu, dacă un angajat primește un "nivel inacceptabil" de performanță, atunci politica companiei oferă posibilitatea fie de a-l concedia, fie de a-l menține în companie Totuși, în acest din urmă caz, salariatului i se oferă un plan special de remediere pentru câteva luni, cu o evaluare obligatorie a performanței după o perioadă de luni Dacă în această perioadă evaluarea nu a arătat o îmbunătățire semnificativă a performanței în ceea ce privește obiectivele urmărite, atunci procedura standard este concedierea angajatului Societatea poate stabili și alte reguli stricte conform cărora un angajat este transferat pe o altă funcție sau dacă primește o evaluare nesatisfăcătoare a performanței, acesta este concediat: de exemplu, prevăd concedierea obligatorie dacă: a) pentru cel puțin cinci ani (și mai des ) primește de două ori o evaluare a performanței nesatisfăcătoare; b) timp de mai mulți ani (de exemplu, de două ori la rând sau de trei ori în cinci ani), angajatul va fi evaluat la nivelul "sub cerințe" ( - puncte) În orice caz, compania consideră de nedorit stabilirea de "cote" care să limiteze procentele în care angajații ar trebui repartizați pe diverse categorii de rating ("inacceptabil", "sub așteptări", "întâlnește așteptările") yam", "depășește așteptările") Cu toate acestea, astfel de cote nu sunt excluse în anumite etape: în cazul scăderii eficienței companiei și a necesității concedierii unei părți din personal Procedurile de evaluare a personalului prevăd și orientează managerii companiei spre lucrul sistematic cu subalternii Împreună cu sistemul de stimulente pentru munca bună, este implicată o reacție destul de dură la productivitatea scăzută și performanța la locul de muncă Duritatea rezonabilă, combinată cu stimulente de performanță, asistență directă a supervizorului, programe de formare și alte măsuri, este concepută pentru a asigura performanțe mai mari și pentru a menține standarde ridicate de muncă și moralul angajaților Evaluarea performanței permite concentrarea în lucrul cu personalul nu pe măsurarea eforturilor depuse de un angajat în zona de responsabilitate a acestuia, ci pe eficiență și rezultate direct legate de obiectivele companiei Politica companiei și procedurile discutate în mod specific mai sus necesită răspunsul managerului de linie imediat după ce performanța insuficient de eficientă a angajatului a ieșit la iveală, în cadrul unei evaluări intermediare (informale) a rezultatelor muncii (inclusiv utilizarea formularelor de analiză trimestrială) Departamentele de personal ale companiei sunt responsabile pentru implementarea unei politici unificate în domeniul evaluării personalului, inclusiv conținutul criteriilor de evaluare, nivelul cerințelor pentru personalul evaluat și proceduri Specialistii HR finalizeaza formularele de evaluare, organizeaza procesul de dezvoltare a unui sistem de indicatori si controleaza evaluarea in acelasi interval de timp stabilit de companie Departamentul Resurse Umane, după caz, clarifică instrucțiunile pentru efectuarea evaluărilor periodice ale personalului și pentru completarea formularelor de evaluare De asemenea, este responsabilitatea departamentului HR să ajusteze și să unifice procedurile legate de planificarea și evaluarea activităților angajaților companiei - întocmirea unui "Plan de acțiune", a unui "Plan de dezvoltare a angajaților", elaborarea formularului "Recomandări pt plata", realizarea de interviuri pe baza rezultatelor evaluării cu angajații etc ' Angajații serviciului de personal instruiesc managerii, punându-le la dispoziție necesarul metodologic și practic putere Înainte de elaborarea formularelor, departamentul HR organizează o serie de seminarii practice introductive pentru managerii de linie cu privire la metodologia de elaborare a criteriilor de evaluare, iar apoi angajații HR organizează training pentru manageri în metodele de evaluare și interviu pe baza rezultatelor evaluării, precum și metode de stabilire a obiectivelor și planificarea activităților subordonaților timp de un an (șase luni) Procedura obișnuită de elaborare a criteriilor de evaluare, efectuată de companie, este stabilirea de către departamentul de personal a unor seturi preliminare de criterii de bază pentru evaluarea performanței angajaților pentru principalele grupe profesionale și de posturi ale companiei, "pe baza" fișelor de post existente și evoluții metodologice, din experiența altor organizații financiare Angajații serviciilor își concentrează eforturile în mod special pe dezvoltarea unui sistem de criterii de evaluare a factorilor de performanță, dar numai pentru principalele grupe profesionale și de locuri de muncă După aceea, se efectuează o procedură iterativă de rafinare a criteriilor de evaluare Împreună cu o decodificare specifică, criteriile sunt supuse în considerare acelor manageri în subordinea cărora se află posturile grupului profesional de muncă de interes pentru dezvoltatori În aceeași perioadă de timp, este necesară desfășurarea unor activități de instruire și consiliere cu managerii diviziilor companiei pentru formarea abilităților de a dezvolta indicatori și criterii de evaluare pe baza conceptului ales de companie Pe baza cunoștințelor specifice postului și a cerințelor acesteia, managerii de linie rafinează conținutul, precum și setul de criterii în sine, pentru a evalua performanța subordonaților lor La întâlnirile cu subordonații, supervizorul imediat trebuie să ia în considerare criteriile propuse (indicatori țintă și factori de performanță) și să elaboreze o listă actualizată a acestora, cu o decodare pentru pozițiile unității conduse, precum și să dezvolte și să prezinte în mod independent propriile propuneri pentru posturi ale unitatii care nu au fost luate in considerare de compartimentul de personal Un set complet de criterii pentru toate posturile este transferat de manageri șefului de departament Șeful departamentului analizează aceste propuneri și, dacă este cazul, le clarifică: fie el face el însuși modificări, fie le transmite spre reexaminare șefilor de servicii sau departamente în cazul în care conținutul nu îndeplinește cerințele După aprobare, o copie semnată a documentului care conține o descriere a criteriilor de evaluare și defalcarea acestora pentru toate posturile (cu excepția criteriilor speciale care sunt specificate de supervizorul imediat înainte de începerea anului de planificare) este transferată serviciilor de personal (organizaționale) Departamentul de dezvoltare) Lista și interpretarea criteriilor de evaluare a performanței posturilor de conducere de vârf sunt revizuite de vicepreședintele grupului de departamente relevante (din care este inclus acest departament) și apoi aprobate de președinte Dacă, din punct de vedere al managementului, lista trebuie îmbunătățită sau clarificată, aceasta este returnată șefului de departament Pentru posturile individuale (caracteristice doar pentru această unitate), elaborarea criteriilor de evaluare este finalizată în acest moment Pentru posturile de bază (comune pentru multe departamente ale organizației), serviciul de personal va trebui să elaboreze un anumit set comun de criterii și decodarea acestora, ținând cont, pe cât posibil, de propunerile făcute pentru fiecare grup profesional și de post de angajați Dacă setul de criterii ar trebui să fie semnificativ diferit de cele propuse de departamentul HR, atunci este posibilă reclasificarea postului (se realizează de către șeful departamentului HR împreună cu șeful unității structurale principale și controlorul companie) sau propriul sistem de criterii poate fi propus pentru evaluarea angajaților care ocupă această funcție Documentele MVO, inclusiv lista și conținutul (decodificarea) criteriilor de evaluare, sunt aprobate de șeful serviciului de personal și avizate de șefii principalelor divizii structurale Această prevedere nu se aplică criteriilor specifice care nu sunt aprobate de șeful resurselor umane Sistemul de evaluare periodică a personalului, inclusiv formulare aprobate cu instrucțiuni pentru completarea acestora, se introduce în societate prin ordin al primului șef (președinte) Revizuirea formelor de evaluare periodică a personalului poate fi efectuată nu mai mult de o dată pe an, în timp ce pe parcursul anului sunt colectate diverse propuneri în serviciul de personal și analizate Modificările în formularele MVO care nu au legătură cu principiile generale pot fi aprobate de comun acord cu șeful serviciului de personal, controlorul companiei și șefii tuturor principalelor divizii structurale în care acestea Yu- sunt implicate forme Modificările fundamentale necesită aprobarea conducerii superioare în ordinea specificată Mai jos sunt exemple de formulare de evaluare a realizării obiectivelor stabilite pentru angajat (Tabelele și ) Tabelul Evaluarea progresului în implementarea obiectivelor (exemplu) Obiective și planuri de acțiune (se vor completa de către angajat) Rezultate și comentarii (se vor completa de către manager) (semnătura angajatului) Data (semnătura managerului) Data Tabelul Formular de evaluare pentru analiza trimestrială a performanței generale a angajatului (exemplu) Obiective Indicatori Rezultate atinse (total cumulat) trimestru în ansamblu I II III Creșterea cu % a numărului de profesioniști calificați care aplică pentru locuri de muncă Practic trei candidați per loc de muncă d n t Atins în % din cazuri Creșterea cu % a numărului de sudori calificați - Numărul de sudori care au urmat cursuri de pregătire de bază - persoane n c c persoane cursuri finalizate Notaţie C - angajatul este "la program" - scopul este atins; nu este necesară acțiunea corectivă H - abatere de la program; este necesară o acțiune corectivă Planificarea unei cariere profesionale (matricea managerială a managerului, criteriile de selectare a managerilor pentru pregătirea unei rezerve de manageri) În multe organizații din Occident, planificarea carierei devine o direcție populară în lucrul cu personalul Nu numai pentru cei care caută pentru prima dată un loc de muncă, ci și pentru cei cu experiență, se pune problema carierei profesionale și oficiale și a schimbărilor frecvente de locuri de muncă Este vorba de alegerea direcției în care ar trebui să-și concentreze eforturile, ținând cont de pregătirea profesională, experiența individuală, calitățile personale puternice și slabe, precum și posibilitățile de implementare a acestora Totodată, planificarea carierei în companie este un element de planificare a personalului pentru a oferi locuri de muncă pentru viitor cu specialiștii necesari În acest sens, multe companii introduc programe speciale de planificare a carierei, includ consultanți în carieră în personal În țara noastră, planificarea carierei este recunoscută ca o problemă importantă și urgentă, a cărei soluție practică nu are întotdeauna succes din cauza lipsei sau insuficienței cunoștințelor instrumentelor specifice Între timp, în planificarea carierei, pot fi aplicate o serie de proceduri formalizate care iau în considerare tendințele moderne în dezvoltarea organizațională și cerințele științei managementului În centrul programului de planificare a carierei se află dorința de a conecta nevoile companiei cu interesele (profesionale și personale) ale angajaților săi Pentru firmă, calculul constă într-un nivel mai ridicat al productivității muncii a angajaților interesați de cariera lor, adică în oportunitatea de a realiza un anumit serviciu Yu* poziție (dezvoltare verticală) sau mai semnificativă, diversificată, mai potrivită intereselor profesionale ale muncii (dezvoltare orizontală) Consultanții de carieră joacă un rol important într-un număr de firme occidentale Consultantul este angajat în consiliere individuală, oferă sfaturi în alegerea direcției de dezvoltare a abilităților, în depășirea deficiențelor În unele firme, planificarea carierei este legată destul de rigid de problemele formării unei rezerve de manageri de afaceri și personal Unul dintre cei mai importanți factori pentru un lider este responsabilitatea pentru dezvoltarea subordonaților, precum și pentru planificarea carierei acestora în cazurile în care aceasta se realizează Inițiativa poate veni de la un manager sau de la un subordonat Dar managerul trebuie să încurajeze subordonații să-și dezvolte cariera și să dezvolte planuri individuale de carieră, deși participarea la acestea este o chestiune voluntară De asemenea, are dreptul să le aprobe sau să le respingă, să introducă ajustările necesare, în opinia sa, în planurile de carieră ale salariatului O astfel de influență se realizează prin discutarea propunerilor făcute de angajat, care se recomandă a fi realizate într-o formă destul de blândă și sinceră, acționând prin persuasiune, și nu prin constrângere În același timp, de exemplu, în firmele americane (poate cu foarte puține excepții) nu este vorba de planificarea ocupării unei poziții specifice până la o anumită dată (și această prevedere corespunde realităților de management atât americane, cât și, evident, conducerea rusă) Conținutul planului este, în primul rând, alegerea direcției, întocmită ca o listă de mai multe posturi și specializări ale candidaților potriviți, ținând cont de nevoile viitoare ale companiei La o mare firmă de investiții din SUA, vicepreședintele avea un palmares excelent de funcționare și, în opinia sa, ar putea fi promovat atunci când șeful său, vicepreședintele, va deveni președinte Cu toate acestea, a fost "ocolit" În cursul conversației lor, reclamantul a fost rugat să numească trei persoane care au ajuns la același rang sau au crescut mai sus datorită ajutorului său Acestea însă nu au apărut Și numai din acest motiv, vicepreședintelui adjunct i s-a refuzat promovarea I s-a spus că, odată cu tranziția sa, site-ul va fi "gol", deoarece nu putea aprecia și pregăti oamenii pentru înlocuitorul său Factorul care limitează potențialul companiei îl reprezintă managerii buni Cea mai importantă datorie a managerilor este de a dezvolta abilitățile oamenilor Într-o companie de servicii financiare, managerii sunt obligați să identifice printre subordonați persoanele care pot avansa cel puțin două niveluri și pe cei care probabil au potențialul de a avansa la nivelul de vicepreședinte al acestei companii Managerul, prezentând lista, trebuie să o fundamenteze și să indice, de asemenea, ce a făcut pentru dezvoltarea acestor subordonați În urma "nominației", există o procedură de selectare a unui grup mai mic ca "rezervă", cu care se vor efectua lucrări suplimentare La prezentarea candidaturilor sale la comisie, managerul trebuie să-și apere alegerea în fața colegilor În același timp, ar trebui să se oprească mai detaliat asupra caracteristicilor criteriilor după care evidențiază angajații (de exemplu, să indice cui îi încredințează cel mai des munca suplimentară, cui apelează în situații dificile etc ) Astfel, atunci când planificați cariera unui manager, este necesar să găsiți un echilibru între evaluările contribuției la atingerea obiectivelor și la dezvoltarea subordonaților Acest echilibru poate fi reflectat în matricea de maturitate a managerului (Figura ) Cei mai buni muncitori Dezvoltare echilibrată Muncitori răi Contribuția la dezvoltarea subordonaților Orez Matricea de maturitate a managerului " " Criterii de includere în rezervă De mare importanță este mecanismul de identificare a candidaților din diverse divizii structurale ale organizației În practica occidentală, acestea sunt de obicei folosite în paralel: • Evaluarea și luarea în considerare a candidaților pentru diviziile structurale; • proceduri mai puțin formale pentru interviurile efectuate de conducerea superioară; • verificarea liderilor prin conectarea acestora la diverse grupuri de probleme (oamenii se dezvăluie cel mai bine în acțiune atunci când rezolvă probleme reale); • discuții deschise pentru a discuta candidați În același timp, de regulă, ei se străduiesc întotdeauna să aibă o selecție mare de candidați În acest caz, există garanții împotriva erorilor Așadar, înainte de a angaja un manager superior, conducerea efectuează o formare extinsă în mai multe domenii - surse de personal În primul rând, un grup de candidați promițători este selectat în unitatea structurală în care este planificat să înlocuiască capul Al doilea grup de candidați este selectat de departamentul de personal pe baza verificării conformității acestor angajați cu cerințele pentru postul de șef al unei unități structurale (în primul rând prin natura experienței anterioare de muncă) În final, se poate selecta un grup de candidați din exterior (pentru fiecare sursă, aproximativ - persoane) La angajarea din afara se acorda o mare importanta interviului În aproape toate firmele "reputabile", aceasta este o procedură lungă, adesea în mai multe etape În realizarea unei politici de promovare, firmele urmează două principii: • trebuie să existe un lucrător eficient la fiecare loc de muncă; • Nu trebuie să lăsați decizia cu privire la problema numirii doar "în mâinile" superiorului imediat Aceleași principii sunt urmate și în stabilirea criteriilor de promovare în rezervă Problemele promovării liderilor nu sunt simple și poartă în sine un element de contradicție, deoarece soluția lor depinde de punctul de plecare - trecutul (rezultate de performanță), prezent (dorința de a efectua lucrări noi) și viitor (potențial de dezvoltare) Organizațiile folosesc trei tipuri de informații Date despre munca și performanța candidatului în toate posturile anterioare Judecățile personale, în primul rând, ale managerilor și ale altor persoane care au lucrat direct cu candidatul Rezultatele testelor și ale altor teste formale De obicei, ei testează nu abilitățile dobândite, ci abilitățile Acestea sunt concepute pentru a identifica potențialul pentru un post cu doi sau trei trepte mai înalt decât cel ocupat în prezent de angajat În orice decizie de promovare este importantă o evaluare a cel puțin trei părți: în primul rând, angajatul însuși și colegii săi; în al doilea rând, "directorul de angajare" (managerul sub a cărui supraveghere se află postul în cauză); în al treilea rând, managementul nivelurilor superioare reprezentând interesele firmei în ansamblu Aceste diferențe sunt reflectate clar în tabel , întocmit pe baza cercetărilor practice Tabelul Importanța informațiilor pentru decizia de promovare (exemplu) Tipuri de informații Dintr-o poziție managerul de angajare al organizației ca întreg candidat Rezultate de performanță Evaluare formală Judecățile personale ale managerilor Notaţie - cea mai mare prioritate; - prioritate medie; este cea mai mică prioritate Diferența de evaluări a managerului de angajare și a managerilor de rang superior se datorează faptului că "organizația în ansamblu" are obiective mai largi și priorități diferite Pentru ea, "dezvoltarea" managerilor cu un potențial ridicat de promovare este importantă, cu atât mai mult decât performanța actuală într-o anumită funcție Dar este importantă și evaluarea din punctul de vedere al rezultatelor deja obținute - luarea în considerare a acestui factor determină în primul rând cât de "corectă" este percepută politica de personal a companiei Este, de asemenea, asigurare împotriva posibilelor erori atunci când se bazează pe judecăți personale subiective și pe teste formale probabilistice (nu suficient de fiabile) ale potențialului angajatului Exemplu Faceți un set de criterii: A - gradul de motivare; B - potential personal; B - atitudine față de inovații; G - versatilitatea antrenamentului; D- Exemple de formular pentru determinarea nivelului de evaluare sunt date în Tabel și Tabelul Determinarea nivelului clasei (exemplu) Notarea Conținutul nivelului Nivelul de notare Mai jos este necesar < Corespunde necesarului Mai sus este necesar Note: a) nivelurile de evaluare trebuie să aibă o expresie semnificativă în funcție de tipul testului; b) nivelurile de evaluare sunt ordonate în ordine crescătoare a punctajului Tabelul Criterii de selecție pentru pregătirea unei rezerve de manageri cu sistem de punctare (exemplu) Punctajul Conținutul nivelului de evaluare a criteriului A Gradul de motivare* Este indiferent să-și facă treaba; singurul scop este de a-și câștiga existența Vrea să afle mai multe despre munca sa în speranța de promovare Interesat constant de munca care depășește sarcinile sale de serviciu; foarte motivat să avanseze Angajat față de companie, participând constant la munca de grup, se potrivește și cu descrierea ( ) Demonstrează responsabilitatea pentru companie, se potrivește și cu descrierea ( ) B Potential personal* Probabil că angajatul a atins plafonul atât în ceea ce privește efectuarea acestei lucrări, cât și în ceea ce privește nivelul de responsabilitate Potențialul angajatului este în prezent scăzut - constrâns de circumstanțe (sănătate, familie, altele) care încă se pot schimba în bine Potențialul angajatului vă permite să contați pe promovarea lui la "treaptă", după care va fi aproape de "plafonul" creșterii carierei Are potențialul de a fi cel puțin manager de fabrică În prezent, nu au fost găsite restricții pe termen lung pentru autodezvoltarea și creșterea unui angajat B Probabilitatea de a elibera un post vacant la un nivel superior* Nu se așteaptă în viitorul previzibil Nu se așteaptă în următorii doi ani Continuare Punctajul Conținutul nivelului de evaluare a criteriului Nu se așteaptă anul viitor Ar fi posibilă promovarea unui angajat într-o poziție superioară dacă ar avea mai multă experiență și o viziune mai largă Angajatul va fi în curând promovat într-o funcție superioară, în ciuda faptului că în prezent nu este deloc pregătit pentru aceasta D Natura antrenamentului (versatilitatea)* Avea experiență într-un singur domeniu sau unitate funcțională și nu arăta nicio înclinație de a învăța și/sau de a înțelege alte funcții Am lucrat într-o singură zonă funcțională (divizie), dar mi-am făcut o idee despre ceea ce se întâmplă în domeniile conexe de activitate Experiență acumulată în mai multe domenii funcționale de activitate și divizii ale companiei, executând misiuni unice și în timpul rotației Am dobândit o gamă largă de experiență în companie prin efort conștient și planificare a carierei Are o gamă largă de experiență, monitorizează evoluțiile în domeniile funcționale de activitate și problemele din afara zonei de propria responsabilitate E Capacitatea de a inova* Rezistă la schimbare, nu inovează Rezistă la schimbare de la alții, dar are idei proprii pe care uneori le implementează "Se aruncă" rapid asupra ideilor noi (proprii sau ale altora) chiar înainte de a fi luate în considerare cu atenție Deschis la acceptarea ideilor, sârguincios în a le dezvolta și a le aduce la implementare practică Om de idei, folosește atât ideile sale proprii, cât și ale altora pentru a face afaceri cu o eficiență și profitabilitate extremă pentru firmă Continuare Punctajul Conținutul nivelului de evaluare a criteriului E Anii de serviciu rămași (până la pensionare)* Mai puțin de ani - ani - ani - ani Peste de ani * Codul și denumirea criteriului Utilizați formularul standard al documentelor prezentat în tabel , la formarea unei rezerve Tabelul Formular de selectare a salariaților pentru rezervă (exemplu) Nr Prenume Criterii de selecție Suma punctelor Comentariu A B C D E F Ivanov Formularul este un tabel de evaluare a ratingului candidaților în funcție de un set de criterii și nivelurile corespunzătoare pentru fiecare dintre criterii Suma punctajelor pentru toate cele selectate criteriile determină ratingul candidatului la rezervă Ofițerii de resurse umane pregătesc, de asemenea, comentarii asupra fiecărui candidat pentru a explica semnificația / fiabilitatea evaluărilor primite și condițiile de utilizare a acestora în practică În coloana "Criterii de selecție" este trecută nota corespunzătoare numărului de ordine din lista de criterii Coloana "Comentariu" este folosită pentru a justifica evaluarea și a evidenția, în opinia evaluatorului, trăsăturile specifice care disting salariatul În alegerea finală, alături de suma totală a punctajelor, se atrage atenția asupra absenței unui punctaj de " ", care de fapt lipsește de sens măsurile de dezvoltare a angajaților, chiar dacă scorul total este mare (în condițiile noastre, un strict interdicția nu ar trebui aplicată factorului G, deoarece sunt puțini care dintre lideri are, din păcate, o varietate de pregătire funcțională) Un exemplu de utilizare a acestei scheme este dat în tabel Tabelul Fragment de tabel pentru selecția managerilor (exemplu) Nr Prenume Criterii de selecție Suma punctelor Comentariu A B C D E F Ivanov Petrov Această schemă poate fi utilizată atât la alegerea candidaților pentru promovare, cât și a candidaților pentru rezervă Se poate presupune cu mare certitudine că, cu cât suma aprecierilor este mai mare, cu atât mai justificată va fi numirea unui manager într-o funcție mai responsabilă (la luarea deciziei asupra numirii sunt luați în considerare factorii A, B, D, E; parţial în funcţie de natura poziţiei - factor E) În exemplul nostru, suma optimă pentru promovarea unui angajat la rezervă și planificarea măsurilor pentru dezvoltarea capacității este suma notelor de la la de puncte, deoarece această schemă este inacceptabilă pentru rezolvarea problemelor de promovare și promovare (cel mai mare punctaj înseamnă că angajatul este deja pregătit să ocupe o întâlnire mai responsabilă, cea mai mică - că nu este un candidat promițător) Dezvoltarea talentului unui lider se produce în cel mai rapid și natural mod dacă acesta este provocat: se încredințează astfel de îndatoriri și se definește o astfel de responsabilitate care necesită utilizarea întregului potențial al angajatului, tot bagajul acumulat de cunoștințe și abilități Adesea, angajatul însuși se consideră incapabil să le facă față Dar tocmai în aceste cazuri (dacă angajatul primește ajutorul și sprijinul necesar) formarea unui manager și dezvoltarea abilităților sale au loc cel mai rapid Conform teoriei managementului, pentru dezvoltarea managerilor, principalul lucru este: ) că se acordă suficient timp managerilor pentru a lucra cu angajații; ) astfel încât angajații să obțină o experiență reală de responsabilitate managerială deplină cât mai curând posibil Firmele de vârf din țările occidentale caută să dezvolte planuri de carieră în primul rând pentru angajații cu rezultate bune în activitatea lor actuală și potențial ridicat Evaluarea performanței angajatului, după cum sa menționat, joacă un rol foarte important aici În sine, prezența unui post în planul de carieră al unui angajat nu este o bază pentru dreptul de a o ocupa Obligațiile organizației, dacă apar, sunt doar de natură morală, asociate cu utilizarea efectivă a unui specialist Cu toate acestea, este de mare importanță ca angajatul să poată urma cursuri de perfecționare care să răspundă aspirațiilor sale de a dobândi experiența practică lipsă, precum și posibilitatea de a avea un contact mai strâns cu managerul în legătură cu implementarea planului În același timp, conducerea organizației trebuie să înțeleagă că potențialul sporit al unui angajat orientat spre carieră trebuie folosit destul de eficient dacă organizația nu dorește să piardă un specialist sau un lider valoros Organizațiile occidentale se străduiesc de obicei să ia în considerare diferența de interese și evaluări ale managerilor direcți și ale eșaloanelor superioare ale managementului În primul rând, toți managerii sunt învățați să recunoască potențialul unui angajat și să-l relaționeze cu obiectivele pe termen lung ale corporației În al doilea rând, administrația intervine de obicei direct în procesul de nominalizare Un grup de manageri de până la o mie de oameni este "urmărit" La nivelurile inferioare, managerii sunt considerați responsabili pentru dezvoltarea subordonaților lor în conformitate cu obiectivele pe termen lung ale organizației Rezultatele evaluării sunt discutate cu accent pe formularea obiectivelor de dezvoltare individuală a angajatului (doi sau trei) pentru anul următor Ca parte a procedurii generale de planificare a personalului, compania implementează un subprogram special pentru a identifica angajații cu potențial ridicat de creștere și promovare profesională Potențialul este caracterizat nu de gradul de pregătire al angajatului în acest moment pentru a ocupa o anumită poziție, ci de capacitățile sale pe termen lung - luând în considerare vârsta, educația, experiența practică, calitățile de afaceri, nivelul de motivație "Rezerva" este fundamental diferită de "nomenclatură" prin aceea că este completată pe bază de concurență, componența grupului este mobilă și se modifică în mod regulat în funcție de evaluarea strictă a rezultatelor obiective ale activităților participantului în cadrul program Inseamna: < ) selecția anuală a personalului și evaluarea performanței personalului; ) rotația personalului și atribuirea de noi sarcini de serviciu managerului, care a căzut în "rezervă", conținând o "provocare" serioasă a abilităților și perseverenței sale în atingerea obiectivelor; ) "eliminarea" participanților care nu au făcut față noilor sarcini și o revizuire anuală a componenței participanților Pentru a asigura rotația interdepartamentală, interfuncțională și o abordare obiectivă calificată a managementului programul creează de obicei o comisie reprezentativă a șefilor de departament La prezentarea candidaturilor sale la comisie, managerul trebuie să-și apere alegerea în fața colegilor Mai jos este un exemplu de planificare a carierei (Tabelul ) Tabelul Planificarea carierei pentru un angajat, ținând cont de evaluarea potențialului său de dezvoltare (exemplu) A Clasificarea rezultatelor muncii și a calificărilor (desprinse din fișele de evaluare) Evaluarea rezultatelor [] Evaluarea calificărilor [] B Nivelul postului și specializarea curentă Nivelul postului [] Specializarea [] C Potențialul de dezvoltare a carierei (estimați creșterea potențială după și ani; dacă nu este așteptată o creștere, introduceți nivelul de poziție în momentul actual, dacă sunt prevăzute disponibilizări, introduceți ) Nivelul poziției în ani în ani [] carieră "CEILING" [] E Specializări alternative (indicați codul specializărilor alternative care pot fi oferite angajatului) Întocmit astăzi [] Specializare alternativă pentru viitor [ E Evaluarea calificării Alegeți o declarație (una din patru) care descrie cel mai corect nivelul de calificare în comparație cu cerințele postului Evaluate: ) cunoștințe și aptitudini profesionale; ) abilități de rezolvare a problemelor; ) abilități de management al oamenilor (descrise din fișa de evaluare); ) abilități de comunicare Cunoștințe profesionale [P] Capacitatea de rezolvare a problemelor [PR] Abilități de conducere [P] Abilități de comunicare [O] Urmează "nominalizarea" și depunerea este procedura de selectare a unui grup mai mic ca "rezervă" cu care se efectuează o muncă suplimentară, deosebit de atentă Conducerea organizației ar trebui să stabilească direcția în procesul de planificare a carierei, de exemplu fie că este planificată promovarea angajatului într-o poziție managerială superioară (cariera managerului) sau într-o poziție mai responsabilă de specialist (creștere profesională) Ofițerul HR determină cei mai importanți parametri pentru evaluarea potențialului unui angajat folosind datele de atestare sau alte proceduri de evaluare a personalului În plus, (în funcție de direcția de planificare a carierei) sunt evaluate caracteristicile calificărilor angajatului (interesele sale profesionale) Programul de planificare a carierei " " Programul de Planificare a Carierei poate fi considerat ca un element de planificare "soft" a personalului pentru a se asigura că compania este dotată cu specialiștii necesari în următorii ani și pe termen mai lung Programul se bazează pe combinarea nevoilor companiei cu interesele (profesionale și personale) ale angajaților săi Acest lucru este fezabil dacă compania și în special departamentele de HR depun eforturi pentru a menține angajații interesați de cariera lor și oferă oportunități suplimentare angajaților pentru a se pregăti pentru o activitate mai semnificativă, diversă, mai potrivită intereselor și înclinațiilor profesionale (dezvoltare orizontală) și eventual atinge o poziție oficială superioară (dezvoltare verticală) Responsabilitatea pentru dezvoltarea subordonaților pentru manageri este cea mai importantă - atingerea obiectivelor organizației și unității este asigurată de aceștia prin munca unei echipe de angajați Politica de personal a companiei ar trebui să prevadă o dependență rigidă a nominalizării managerilor la diferite niveluri de eforturile (și competențele) acestora în ceea ce privește lucrul cu subalternii, promovarea dezvoltării profesionale și promovarea angajaților Eforturile și rezultatele corespunzătoare trebuie luate în considerare în evaluarea anuală a performanței managerului și în atestarea acestuia Fiecare lider trebuie să stimuleze interesul angajaților pentru dezvoltarea carierei și să îi asiste în implementarea programului de planificare a carierei Resurse umane oferă participanților la atelier câteva materiale legate de oportunitățile de dezvoltare a carierei în cadrul organizației, precum și îndrumări despre cum să dezvolte astfel de planuri pe cont propriu Scopul programului de planificare a carierei este de a încuraja managerii să-și planifice cariera și, mai presus de toate, să-și evalueze critic punctele forte și punctele slabe, să acorde mai multă atenție deficiențelor lor în formarea educațională și profesională Varianta tipică a părții generale (instalare) a programului de planificare a carierei Scopul programului în ceea ce privește obiectivele organizației este următorul: ) creșterea nivelului de interes al angajaților care participă la program și, în consecință, a productivității muncii acestora; ) identificarea angajaților cu potențial ridicat de promovare; pregătirea unei rezerve capabile să gestioneze cu succes diviziile structurale ale companiei în viitor, și o rezervă de nivel superior Programul include următoarele caracteristici: ) responsabilitatea managerilor pentru dezvoltarea subordonaților și implicarea acestora în selecția și dezvoltarea personalului; ) legatura cu evaluarea anuala a performantelor salariatilor; ) încurajarea angajaților companiei să elaboreze planuri individuale de dezvoltare a carierei și să le implementeze; ) crearea de condiții favorabile pentru îmbunătățirea nivelului profesional și dezvoltarea angajaților (instruire, selectarea sarcinilor postului și sarcinilor unice, ținând cont de interesele și capacitățile de carieră ale angajatului, supraveghere); ) organizarea unui sistem intern eficient de dezvoltare profesională a angajaților, inclusiv a celor participanți la program; ) identificarea pe o bază competitivă a angajaților cu potențial ridicat de avansare și muncă intensivă cu acest grup competitiv ca cea mai importantă componentă a programului global de planificare a carierei - pentru a rezolva problemele de angajare a companiei cu specialiști de înaltă calificare și crearea unei rezerve de manageri ; C- ) utilizarea rotației (schimbarea planificată a posturilor), inclusiv rotația pe diviziile companiei, ca formă de pregătire practică pe bază competitivă pentru angajații cu potențial ridicat de avansare; ) informare eficientă și sprijin metodologic pentru programul de planificare a carierei, și în special pentru grupul de rezervă, asistență tehnică din partea serviciilor de personal în pregătirea angajaților în metodele de planificare a carierei O variantă a formei finale este prezentată în tabel Tabelul Secțiunea finală a formularului de evaluare a programului de planificare a carierei (exemplu) A Cum se va reflecta pierderea unui specialist în cazul concedierii acestuia Evaluați impactul asupra activității unității structurale Salariatul are abilitati exceptionale, este foarte greu sa gasesti un inlocuitor Muncitorul are capacitate mare, este greu să găsești un înlocuitor Muncitorul face o treabă bună, dar nu este greu să găsești un înlocuitor Pentru a continua contractul, este necesar ca angajatul să îmbunătățească performanța într-un timp scurt B Evaluați oportunitățile de creștere ale angajatului Precizați rațiunea specifică a evaluării (evaluare) ca specialist ca manager Remarcabil Excelent Bun Variat Î Ce obiective (referințe) ar trebui stabilite pentru creșterea personală, creșterea ca cercetător și lider pentru anul viitor? Ce experiență de muncă sau pregătire specială ar ajuta la atingerea acestora? Schițați un plan specific care include pași și mijloace pentru atingerea scopului * " Evaluarea oportunităților de dezvoltare a carierei Formularul de evaluare a oportunităților de dezvoltare a carierei este semnat de supervizorul imediat al angajatului Spre deosebire de formularele de evaluare, politica companiei nu prevede familiarizarea angajatului cu formularul în sine, deși managerul trebuie să discute problemele de dezvoltare a carierei angajatului, să-l îndrume să elaboreze un plan individual de dezvoltare a carierei și să-l ajute în acest sens În continuare, formularul este transferat șefului de nivel superior, care este obligat să analizeze propunerile și concluziile cuprinse în acesta și să semneze că le-a citit Luarea în considerare a "evaluărilor" poate fi oferită la un nivel superior, deoarece o bună cunoaștere a subordonaților (nu doar subordonații direct, ci și a interpreților) este cea mai importantă condiție pentru un management eficient Cel puțin, se poate recomanda ca un reprezentant al nivelului executiv superior al companiei (VP responsabil cu direcția) să se familiarizeze cu rezultatele evaluării performanței (și, în consecință, cu planurile și evaluările de dezvoltare a carierei) acelor angajați din compania a cărei performanță este evaluată ca depășind standardele stabilite Când un angajat primește o astfel de evaluare, evident, el poate fi considerat candidat pentru "grupul de rezervă" Poate exista o întrebare cu privire la o nouă numire și/sau luarea de decizii care să stimuleze angajatul pentru rezultatele obținute Propunerea de a elabora un plan individual de dezvoltare a carierei poate veni de la însuși subordonat sau de la managerul acestuia Participarea la program este voluntară Managerul are dreptul de a aproba sau de a respinge planul propus de angajat El poate introduce ajustările necesare în opinia sa în planurile de carieră ale angajatului Aceasta influenta se realizeaza prin discutarea propunerilor facute de angajat Se recomandă ca o astfel de discuție să fie purtată într-o formă destul de blândă și sinceră, acționând cu convingere Totuși, nu este vorba despre locuri de muncă promițătoare unsprezece* nicio poziție specifică până la un anumit termen limită Conținutul planului este, în primul rând, alegerea direcției de dezvoltare profesională și de creștere personală a unui angajat al companiei Această alegere poate fi formalizată ca o listă de mai multe specializări funcționale (eventual, titluri de post), corespunzătoare în principiu posibilităților potențiale ale candidatului și, în același timp, intereselor acestuia, pe de o parte, și ținând cont de nevoile pe termen lung ale companiei, pe de altă parte Punctul de plecare pentru colectarea informațiilor necesare atât pentru planificarea carierei angajaților companiei, cât și pentru rezolvarea problemelor de ocupare a posturilor vacante și analiza nevoilor de resurse umane pe termen mediu și lung, este analiza conținutului "Evaluarea dezvoltării carierei" oportunitati" Acest formular se întocmește anual pentru toți angajații permanenți ai companiei A Clasificarea rezultatelor muncii și calificărilor angajaților Estimările sunt întocmite din ultimele formulare de evaluare (punctele de la la ) B Nivel organizatoric (nivel de pozitie si specializare) a) Toate posturile din companie trebuie să fie "defalcate" după nivelul cerințelor de calificare și nivelul de responsabilitate Cel mai bine este ca parametrilor de calificare și responsabilitate să li se acorde un punctaj, iar apoi suma lor va indica "nivelul organizațional" Într-o bancă mare se pot evidenția în mod obiectiv - astfel de niveluri b) Specializare (adică specializare funcţională) C Potențialul de dezvoltare a carierei În această secțiune, managerul care efectuează evaluarea angajatului ar trebui să indice ce nivel în organizație este probabil să atingă angajatul: • ani mai tarziu; • după ani; • plafonul carierei D Specializări alternative Aici, managerul evaluează capacitățile angajatului din două puncte de vedere: din punctul de vedere al pregătirii la momentul respectiv și din punctul de vedere al celei mai probabile specializări alternative, indiferent de perioadă "Pregătirea în acest moment" de a ocupa un post cu o specializare diferită înseamnă capacitatea de a începe să lucrezi într-o nouă capacitate, fără o recalificare serioasă și de a "intra" rapid într-o poziție nouă, pe baza experienței și cunoștințelor deja dobândite (completarea acestei coloane nu nu înseamnă deloc că angajatul ar trebui promovat într-o funcţie din cadrul specializării funcţionale specificate) Rubrica "Specializare alternativă pentru viitor" are scopul de a oferi informații cu privire la care domenii de carieră sunt în principiu de interes pentru angajat sau pot fi utile pentru a-și exploata pe deplin potențialul, chiar dacă acest lucru necesită o recalificare semnificativă și dobândirea de noi practici practice experienta În cazurile în care angajatul, în opinia managerului, nu ar trebui să-și schimbe specializarea, managerul evaluator lasă coloana goală E Evaluarea calificării Evaluat: ) cunoștințe și aptitudini profesionale; ) abilități de rezolvare a problemelor; ) abilități de management al oamenilor (punctele se acordă din fișa de evaluare); ) abilități de comunicare Pentru fiecare dintre posturile evaluate se selectează o declarație care caracterizează cel mai bine nivelul actual de calificare al salariatului la momentul actual, dintre cele specificate în formularul "Evaluarea Oportunităților" Declarațiilor li se atribuie puncte (de la - un nivel care depășește în toate privințele cerințele pentru postul ocupat, până la - angajatul nu și-a însușit în mod corespunzător abilitățile relevante), de exemplu, P , P Mai jos este un exemplu de utilizare a Formularului de evaluare a oportunităților de carieră (Tabelul ) Tabelul Evaluarea oportunităților de carieră (exemplu) nume de familie data diviziune pozitie Atribuțiile funcționale ale unui angajat A Clasificarea rezultatelor muncii și calificărilor angajaților Evaluarea rezultatelor muncii Evaluarea calificărilor angajaţilor B Poziția actuală și specializarea Nivel de post Specializare C Potențialul de dezvoltare a carierei (pentru a evalua creșterea potențială după și ani; dacă nu se așteaptă o creștere, reduceți nivelul de poziție în prezent, dacă sunt prevăzute disponibilizări, puneți ) Nivelul poziției în ani în ani plafon de carieră D Specializări alternative (indicați codul specializărilor alternative care pot fi oferite angajatului) angajatul este deja pregătit astăzi specializări alternative pentru viitor E Evaluarea calificării Atribuiți note care descriu cel mai corect nivelul de calificare în comparație cu cerințele postului Cunoștințe și aptitudini profesionale P Abilitatea de a rezolva probleme de PR Abilități de management al oamenilor Abilități de comunicare E Ce obiective (referințe) ar trebui stabilite pentru creșterea personală, creșterea ca cercetător și lider pentru anul următor? Ce experiență de muncă sau pregătire specială ar ajuta la atingerea acestora? Schițați un plan specific care include pași și mijloace pentru atingerea scopului Semnătura managerului care a efectuat evaluarea Semnătura managerului de nivel superior Semnătura vicepreședintelui (dacă este necesar) " " Elemente ale unui program de planificare a carierei Se presupune că departamentul de personal elaborează programe de formare necesare îmbunătățirii abilităților angajaților companiei în contextul specializărilor funcționale Pentru o parte din aceste programe, în funcție de amploarea și capacitățile companiei, precum și de gradul de îndepărtare față de infrastructura externă dezvoltată de servicii, departamentul de personal (departamentul de formare) pregătește propriul pachet de programe de formare pentru specialiști și manageri al companiei și organizează traininguri pe aceste programe În alte domenii de pregătire avansată, departamentul de personal se limitează la monitorizarea programelor de formare oferite de organizații externe, cu o evaluare în funcție de criteriul cost-eficacității Planificarea individuală a pregătirii angajaților se realizează în interacțiunea specialiștilor de formare cu supervizorul imediat al angajatului Programul de planificare a carierei își va atinge obiectivele dacă reușește să inducă angajații companiei să planifice și să-și evalueze critic punctele forte și punctele slabe Se presupune că, în consecință, angajatul va acorda mai multă atenție deficiențelor în pregătirea profesională și munca practică și va încerca să-și dezvolte punctele forte Este de mare importanță ca un angajat să poată urma cursuri de formare avansată eficiente, special selectate, în cadrul programului și pe cheltuiala companiei, care să îndeplinească aspirațiile sale personale de a dobândi rapid experiența practică lipsă, ceea ce ar trebui să-l ajute avansați sau obțineți un loc de muncă mai interesant, în primul rând în compania însăși, dar este posibil, și dincolo de gі^delami Poate fi foarte util să aveți un manager de rang înalt în contact strâns cu curatorul în legătură cu implementarea unui plan individual de carieră În sine, includerea în planul de carieră a unui angajat a unei anumite poziții (mai precis, posturi) ca linii directoare de creștere nu este deloc identică cu obținerea drepturilor exclusive de a o ocupa Posturile ar trebui ocupate pe bază de concurs Compania este însă interesată de succesul întregului program și de faptul că se folosește potențialul sporit al unui angajat orientat spre carieră și compania nu pierde un specialist valoros În acest caz, așteptările angajaților pentru promovare ca urmare a participării la program vor fi suficient de rezonabile și vor încuraja participarea Departamentul de personal oferă suport informațional pentru programul de planificare a carierei, și anume: stochează o copie a evaluărilor de dezvoltare a carierei și a planurilor individuale, planifică direct formarea avansată și alte activități pentru a lucra cu rezerva, monitorizează implementarea acestora, monitorizează desfășurarea activităților periodice (la cel puţin o dată pe an) evaluarea şi revizuirea planurilor Asistența tehnică a departamentelor de personal în predarea angajaților despre planificarea carierei lor constă în elaborarea de materiale introductive (informaționale), precum și în desfășurarea (cel puțin anual) de prelegeri și seminarii privind planificarea carierei pentru angajați Departamentul de personal pune la dispoziție participanților la seminar materiale care dezvăluie posibilitățile de dezvoltare a unei cariere profesionale în companie (o descriere a cursurilor de formare avansată sau oportunități de obținere a unor astfel de informații, scheme tipice de promovare și rotație adoptate în organizație), precum și instrucțiuni pentru dezvoltarea independentă a planurilor de dezvoltare a carierei Un bloc tipic de cursuri pentru planificarea propriei cariere include: ) o prelegere introductivă privind conținutul programului de planificare a carierei în companie, precum și despre oportunitățile de formare continuă și recalificare disponibile aici; ) seminarii de planificare a propriei cariere În cadrul seminariilor, atenția principală este acordată stăpânirii practice a abilităților de planificare a propriei cariere pentru fiecare dintre participanți Locul principal la seminare ar trebui să fie acordat discuției în cadrul grupurilor de participanți a unor probleme precum: • scopul carierei, • abilități de luare a deciziilor, • evaluarea propriului potential, • identificarea activităților și aptitudinilor pentru care există o predispoziție, • analiza experienței de muncă, • analiza orientării în carieră, • procedura de implementare a planurilor; ) consultări reciproce ale participanților, schimb de informații cu privire la conținutul responsabilităților specifice postului de interes pentru participanți Funcția de "consultant de carieră" poate fi introdusă în serviciul de personal, ale cărui funcții vor include o gamă mai largă de probleme, inclusiv aspecte de sprijin psihologic, participarea la selecția personalului etc Automatizarea evaluării personalului L "Probleme de automatizare a evaluării personalului Evaluarea personalului unei companii cu - de persoane (ca să nu mai vorbim de corporații cu mii de angajați) poate fi un proces destul de minuțios și consumator de timp Și acest lucru nu se datorează doar complexității tehnice de a analiza întregul set de evaluări pentru fiecare dintre angajați și de a compila toate documentele de evaluare necesare Este practic imposibil să se calculeze manual diferite scenarii de evaluare a personalului, de ex determinarea evaluării generale (integrale) a angajaților companiei cu valori diferite ale coeficienților de ponderare ai indicatorilor de evaluare, deși această sarcină este relevantă atunci când se iau decizii manageriale (de exemplu, semnificația indicatorului "Abilități organizaționale" în promovarea unui angajat într-o funcție de conducere și evaluarea activităților sale curente pentru a determina valoarea remunerației va fi complet diferită) Evident, fără un program de calculator adecvat, care să-și asume toate dificultățile tehnice, evaluarea și certificarea personalului, în loc de o tehnologie de management eficientă, se poate transforma într-o procedură de rutină, formală, care nu răsplătește eforturile și timpul investit în ea Pentru a rezolva eficient problemele cu care se confruntă evaluarea personalului, programul ar trebui să ofere oportunitatea de a: • adaptarea flexibilă a sistemului de indicatori evaluați la specificul activităților companiei; • compilarea automată a documentelor de evaluare; • determinarea diverșilor coeficienți de pondere pentru indicatorii estimați În Occident, numeroase firme de calculatoare și companii de consultanță oferă tot felul de software produse de automatizare a evaluării personalului Mai mult decât atât, sunt oferite nu numai soluții informatice la problemele evaluării periodice a personalului, ci și sisteme automate de evaluare multi-expert în cadrul unei evaluări a personalului la de grade În Rusia, în acest moment există nu doar o lipsă de instrumente software pentru evaluarea personalului, ci și o absență completă a programelor de calculator care să sprijine luarea deciziilor manageriale în domeniul managementului resurselor umane Programe precum IS-Kadry, BOSS-Kadrovik etc , de fapt, au ca scop rezolvarea problemelor pur contabile și juridice, dar deloc probleme de management Un posibil motiv al acestei probleme este o subestimare puternică în țara noastră a importanței capitalului uman ca cel mai important factor de producție într-o societate postindustrială și a competitivității unei întreprinderi Unul dintre puținele instrumente de automatizare pentru evaluarea personalului în practica casnică este sistemul informatic "Evaluarea Personalului", dezvoltat de firma de consultanță "TOR-Consultant" Acest program conține o combinație extrem de reușită a capacității de a efectua evaluări în funcție de diverse scenarii, de a construi formulare de evaluare de raportare, pe de o parte, și de a ușurința maximă de utilizare, pe de altă parte Pe lângă efectuarea unei evaluări de specialitate, programul prevede posibilitatea evaluării prin testare, adică de fapt, a fost asigurată implementarea uneia dintre cele mai avansate metode de evaluare a personalului, Scala de observare a comportamentului în muncă (BOS) Capabilitățile sistemului " " "Evaluarea personalului" Informații generale Sistemul informatic "Evaluarea personalului" (versiunea profesională) este conceput pentru a evalua angajații și candidații pentru un post vacant Sistemul vă permite să automatizați: • atestarea şi evaluarea periodică a personalului; • evaluarea candidaților pentru un post vacant; • evaluarea unică a personalului în scopuri speciale (de exemplu, recompensarea celui mai bun angajat al departamentului); • testare cu posibilitatea de a utiliza testele pe care le-ați dezvoltat Sistemul "Evaluare personal" (versiunea profesională) este format din module: "Fișiere personale", "Evaluare personal", "Testări", "Editor de teste" Lucruri personale Modulul Fișiere personale vă permite să mențineți o bază de date de chestionare cu informații generale despre angajați sau candidați la post Modulul este gestionat folosind meniul "Angajați" Elemente de meniu "Angajați": • Chestionare Vă permite să adăugați noi, să ștergeți și să editați profiluri existente Trecerea la alt profil se realizează cu ajutorul butoanelor cu imaginea săgeților • "Cerere" Poate fi realizat prin indicatori cantitativi și textuali Conform indicatorilor cantitativi, sunt introduse un număr și o condiție, de exemplu, o experiență de muncă mai mare de ani Pentru alți indicatori, trebuie să introduceți valoarea exactă De exemplu, conform indicatorului "Cunoașterea limbii engleze" - valoarea este "fluent" sau conform indicatorului "Nume" - valoarea este "Ivanov" După ce faceți clic pe butonul "Solicitare", va apărea o selecție de chestionare care îndeplinesc criteriile de selecție specificate • "Editor" Vă permite să adăugați noi, să ștergeți și să modificați indicatorii existenți utilizați în chestionar folosind butoanele "Inserare" și "Ștergere" Pentru fiecare indicator, puteți seta tipul (text sau număr) Numele oricărui indicator poate fi schimbat Evaluarea personalului - Modulul "Evaluarea personalului" este conceput pentru a determina punctajul celor evaluați după un set de criterii și pentru a determina punctajul final Toate funcțiile principale ale modulului sunt prezentate în meniu și sunt parțial duplicate de butoanele din bara de instrumente Alte funcții sunt activate prin apăsarea butoanelor corespunzătoare din casetele de dialog ale modulului Primul element de meniu "Configurare" este destinat pentru crearea, deschiderea și salvarea configurațiilor O configurație este o configurație de sistem creată pentru a rezolva o problemă, de exemplu, selectarea candidaților pentru funcția de manager financiar, evaluarea periodică a personalului de vânzări, selectarea celui mai bun angajat pentru bonusuri etc Fiecare configurație include un grup de cele de evaluat și un set de criterii de evaluare Elemente de meniu "Configurare": • "Crea" Responsabil pentru crearea unei noi configurații goale Trebuie să introduceți un nume pentru configurație și să faceți clic pe butonul "Salvare" • "Deschis" Responsabil pentru deschiderea unei noi configurații Selectați configurația dorită din listă și faceți clic pe butonul "Deschidere" Aici puteți schimba numele oricărei configurații • "Salvează ca" Responsabil pentru salvarea unei configurații deja deschise sub un alt nume Acest element funcționează dacă orice configurație este deja încărcată Elementul de meniu "Evaluarea personalului" este conceput pentru a funcționa cu o configurație nou creată sau deja deschisă Elemente de meniu "Evaluarea personalului": • "Selecție preliminară" Este destinat selectării profilurilor personale evaluate din baza de date Prima listă conține toți angajații (sau candidații pentru un post vacant) Când selectați una dintre ele, informațiile din profilul personal apar în tabelul din dreapta A doua listă îi conține pe cei selectați pentru evaluare Puteți folosi butoanele săgeată pentru a adăuga sau elimina un evaluator (o săgeată dublă înseamnă adăugarea sau ștergerea tuturor angajaților) Butonul "Filtrare" este destinat selecției după criterii "stricte" După ce faceți clic pe butonul, vi se solicită să introduceți criteriile de interogare După ce faceți clic pe butonul "Solicitare", doar angajații care îndeplinesc criteriile de selecție specificate vor apărea în prima listă Dacă doriți ca toți angajații din baza de date să fie afișați din nou în prima listă, atunci trebuie să faceți clic pe butonul "Filtrare", iar apoi pe butonul "Solicitare", fără a seta niciun criteriu de selecție • "Notă" Este destinat pentru vizualizarea și determinarea estimărilor de către un expert Formularul conține două tabele ÎN tabelul de sus oferă informații generale despre subiectul evaluat, iar tabelul de jos prezintă indicatorii pentru evaluare și scorurile reale Puteți folosi butoanele săgeți pentru a trece la o altă clasă Butonul "Export date" vă permite să exportați date în MS WORD • "Evaluare" Conceput pentru a determina evaluarea integrală pentru fiecare dintre cei evaluați Fiecare dintre indicatorii de evaluare poate avea o semnificație diferită Pentru a face acest lucru, pentru fiecare indicator, puteți determina factorul de ponderare În consecință, fiecare indicator va avea un efect diferit asupra valorii ratingului integral Coeficienții de ponderare pot fi introduși sau modificați în tabelul "Greutăți indicatoare" Pentru a calcula evaluarea, trebuie să faceți clic pe butonul "Actualizați evaluarea" După aceea, valorile cotei integrale evaluate în ordine descrescătoare vor apărea în tabelul "Evaluare" Informațiile primite pot fi exportate în MS WORD (butonul "Export date to Word") De asemenea, puteți analiza datele în MS Excel (butonul "Analiza datelor în Excel") • "Redactor al chestionarului" Această secțiune vă permite să construiți un formular de punctaj, de ex un set de indicatori în raport cu care se va realiza evaluarea Pentru a adăuga sau a elimina un indicator, faceți clic pe butonul "Inserare" sau "Ștergere" Numele oricărui indicator poate fi schimbat Pentru fiecare indicator, puteți specifica modul în care scorul este determinat de un expert sau prin testare Puteți selecta din listă sau faceți clic pe butonul deschide fișier și selectați un test creat anterior Testare Modulul "Testare" este conceput pentru a determina scorurile prin testare Testarea poate fi efectuată numai pe indicatorii pentru care a fost definit un test în editorul de chestionare al modulului "Evaluarea personalului" Înainte de testare, vi se solicită să selectați configurația dorită, apoi cea evaluată și indicatorul pentru evaluare După începerea testării, trebuie să selectați răspunsul la întrebare și să faceți clic pe butonul cu săgeata dreapta pentru a trece la următoarea întrebare După trecerea testului, acesta este activat Butonul "OK", iar după ce faceți clic pe el, scorul va fi introdus automat în baza de date Editor de teste Modulul Test Editor este destinat pentru crearea și editarea testelor Testul constă în: • întrebări către persoana testată; • răspunsuri la aceste întrebări, iar fiecărui răspuns îi corespunde un punctaj; • tabele pentru interpretarea rezultatelor testului și determinarea punctajului pentru indicatorul testului, care se stabilește în editorul de chestionare al modulului "Evaluarea personalului" (această secțiune a testului este opțională) Meniul Fișier vă permite să deschideți și să salvați teste Pentru fișierele cu teste se folosește extensia "tst" După crearea unui nou test, mai întâi trebuie să adăugați o nouă întrebare Pentru a face acest lucru, selectați elementul "Inserare" din meniul "Întrebări" (sau butonul corespunzător din bara de instrumente) Textul întrebării este scris în fereastra "Întrebare" Pentru a vă deplasa între întrebările testului, puteți utiliza butoanele săgeți sau elementele corespunzătoare din meniul "Întrebări" Orice întrebare poate fi ștearsă în orice moment Pentru a face acest lucru, activați întrebarea dorită și selectați elementul "Ștergeți" din meniul "Întrebări" Pentru a adăuga un răspuns nou, trebuie să mergeți la întrebarea dorită și să selectați elementul "Inserați nou" (sau butonul corespunzător) din meniul "Răspunsuri", apoi introduceți textul răspunsului și scorul corespunzător După aceea, selectați elementul de meniu "OK" (sau butonul corespunzător) Elementul "Șterge" vă permite să ștergeți răspunsul activat în prezent Pentru a activa răspunsul, selectați-l în lista "Opțiuni de răspuns" Răspunsul activat și scorul corespunzător pot fi modificate în orice moment După compilarea testului, puteți desemna cum va fi determinat scorul de indicator în timpul testării Pentru a face acest lucru, selectați elementul "Rezultate" din meniul "Întrebări" În caseta de dialog care apare, puteți specifica nota care trebuie acordată persoanei evaluate în funcție de punctajul testului indicator în funcție de rezultatele testului Tabelul arată ce punctaj corespunde unui anumit interval de scoruri obținute de cei care susțin testul ("criteriul scorului") Pentru a adăuga o nouă poziție, introduceți valoarea limitei superioare a intervalului de scoruri ale testului, faceți clic pe butonul "Adăugați", apoi introduceți scorul corespunzător în tabel De exemplu, atunci când se evaluează personalul, se utilizează un sistem cu cinci puncte Cunoașterea limbii engleze este evaluată folosind un test de competență lingvistică Pe baza rezultatelor testului, un angajat poate primi, în funcție de corectitudinea răspunsurilor, de la (cea mai proastă opțiune) la (cea mai bună opțiune) Evaluarea unui angajat în ceea ce privește "competența limbii engleze" poate fi determinată după cum urmează (Tabelul ) Tabelul Scorurile testelor de limba engleză ("criteriul de evaluare") Scorul de competență în limba engleză ("evaluarea") - - - - - Dacă nu creați un tabel de corespondență între rezultatele testelor și evaluările pentru indicatorul testat, atunci rezultatul testului va fi perceput ca o evaluare pentru indicator Un exemplu de implementare a evaluării personalului în cadrul unui tablou de bord echilibrat în compania "ABC" Compania ABC este angajată în importul și vânzarea de mobilier de bucătărie de la producătorii europeni Vânzările de produse se realizează atât la retail, cât și prin dealeri angro Cifra de afaceri a companiei este de aproximativ de milioane de dolari SUA pe an Compania își stabilește următoarele obiective strategice: • atragerea de noi clienți prin furnizarea de servicii de primă clasă; • creșterea bazei de clienți prin asigurarea clienților obișnuiți a condițiilor favorabile pentru achiziție și servicii individuale; • reducerea cheltuielilor nedirecționate și creșterea eficienței proceselor de afaceri; • îmbunătățirea eficienței activelor necorporale ale companiei Crearea unei echipe bine coordonate și profesioniste, capabilă să se adapteze rapid la schimbările de pe piață și la acțiunile concurenților Pe baza obiectivelor strategice, compania a dezvoltat un tablou de bord echilibrat În conformitate cu acesta, sunt definite tablouri de bord echilibrate pentru angajați Cea mai importantă tehnologie de management pentru realizarea acestor indicatori în companie este evaluarea periodică a personalului, care prevede monitorizarea constantă a atingerii indicatorilor țintă de către angajați și, de asemenea, ajută la identificarea factorilor care împiedică personalul să implementeze strategia companiei Mai jos este un fragment din rezultatele evaluării unui angajat de vânzări Pentru un angajat este definit un tablou de bord individual, ale cărui rezultate sunt folosite pentru motivare, în special pentru determinarea bonusului anual Sunt evaluate și competențele legate de îndeplinirea sarcinilor de muncă Pe baza rezultatelor evaluării competențelor se stabilește un program de dezvoltare a angajaților In calitate- - Ca mijloc de automatizare a evaluării personalului în compania "AVS", a fost utilizat sistemul "Evaluare personal" din seria Tor-consultant Pentru a controla atingerea obiectivelor individuale de către angajat, a fost elaborată o fișă de evaluare (Tabelul ), care reflectă obiectivele și gradul de implementare a acestora de către angajat Tabelul Fișa de evaluare a obiectivelor individuale ale angajaților Descrierea postului Senior Sales Manager-Consultant Sfera Finanțe Importanță relativă Scăzută (I) Mediu( ) Înalt(H) Obiective Obiectivul Creșterea veniturilor Index O creștere a veniturilor primite de un angajat în raport cu perioada anterioară Valoarea țintă % Scopul Implementarea măsurilor de reducere a costurilor de tranzacție Index Reducerea costurilor de operare Valoarea țintă % Rezultatele certificării Concluzii Scopul Atins pe deplin Creșterea veniturilor a fost de % Obiectivul a fost parțial atins Reducerea costurilor a fost de % Estimări Obiectivul Cerințele de mai sus ( ) Obiectivul Nu îndeplinește exact cerințele ( ) Clienții Sphere Importanță relativă Scăzută (I) Mediu( ) Înalt(H) Obiective - Scop Extinderea bazei de clienți Index Numărul de clienți repetați Valoarea țintă % Scopul Creșterea vânzărilor per client Index Numărul de clienți care au cumpărat bunuri/servicii aferente Valoarea țintă % Rezultatele certificării Concluzii Obiectivul a fost atins Numărul de clienți repeta a fost de % Obiectivul a fost parțial atins Reducerea costurilor a fost de % Continuare Informații despre angajat Senior L Director de vânzări-consultant Estimează obiectivul Îndeplinește cerințele ( ) Obiectivul Nu îndeplinește în totalitate cerințele ( ) Sfera Procese interne Importanță relativă Scăzută(I) Mediu( ) Înalt(H) Obiective Obiectivul Accelerarea onorarii comenzilor Index Timp mediu dintre comandă și expediere (pentru articole mari compozite) Valoarea țintă min Scopul Îmbunătățirea calității serviciilor Index Numărul de reclamații de serviciu Valoarea țintă Nu mai mult de o plângere la șase luni Rezultate atestare • Concluzii Obiectivul a fost atins parțial Timpul mediu de livrare a fost redus de la de minute la de minute Golul realizat Nu au fost plângeri Evaluări Scopul Nu îndeplinește prea bine cerințele ( ) Obiectivul Mai sus de cerințe ( ) Sphere Training și dezvoltare Importanță relativă Scăzută (I) Mediu( ) Înalt(H) Obiective Scopul Consolidarea interacțiunii cu alte divizii ale companiei Index Sugestie de masuri pentru intarirea interactiunii dintre departamentul de vanzari, depozit si departamentul de comenzi Valoarea țintă Propune inițiative pentru a spori implicarea (necuantificate) Rezultatele certificării Concluzii Obiectivul a fost atins Au fost propuse măsuri constructive pentru a îmbunătăți interacțiunea Evaluări Scopul Îndeplinește cerințele (rezultatul nu este punctat) Pe baza gradului de realizare a obiectivelor BSC, compania "ABC" va determina mărimea bonusului anual Bonusul maxim a fost stabilit la $ Ca rezultat al procesării disponibile * date privind sistemul "Personnel Assessment" din seria Tor-Consultant, au fost obținute următoarele date: • ratingul integral este de de puncte; • ratingul integral ca procent din maximul posibil este de %; • Bonusul angajatului este stabilit la USD Al doilea bloc al evaluării activității de muncă a salariatului vizează luarea în considerare a factorilor care afectează succesul muncii, sau mai bine zis, analiza competențelor Fișa de evaluare (Tabelul ) prezintă competențele în sine, nivelurile de deținere ale acestora, precum și un plan de acțiune pentru dezvoltarea acelor competențe pe care salariatul nu le posedă suficient Tabelul Fișa de evaluare a competențelor Competență Cunoștințe profesionale Definiție Cunoștințele și aptitudinile angajatului necesare pentru îndeplinirea de calitate a sarcinilor de serviciu Lipsa acestor cunoștințe și abilități poate duce la o serie de probleme, inclusiv ineficiență, petrecerea prea mult timp ajutând un angajat și creșterea costurilor și a riscurilor Importanță relativă Scăzută ( ) Mediu ( ) Mare ( ) Niveluri Nivelul de cunoștințe profesionale este destul de scăzut și uneori nu este suficient pentru îndeplinirea de calitate a sarcinilor de serviciu Este nevoie în mod constant de ajutor din exterior Ca urmare, sarcinile rămân neîndeplinite din când în când Salariatul nu știe întotdeauna să îndeplinească corect sarcinile specifice postului Uneori se dovedește a fi incapabil să facă treaba fără ajutor din exterior O parte din sarcinile atribuite angajatului nu este executată sau executată incorect Nu depune suficient efort pentru a dobândi cunoștințe profesionale suplimentare Nivelul de cunoștințe profesionale al salariatului îndeplinește cerințele necesare îndeplinirii de calitate a sarcinilor de muncă fără ajutor din exterior Periodic, este nevoie de asistență și îndrumare atunci când îndepliniți sarcini extraordinare Salariatul manifestă un nivel ridicat de cunoștințe profesionale, uneori depășind nivelul cerut, dar nu întotdeauna și nu în toate Continuare domenii legate de îndeplinirea sarcinilor de serviciu Întotdeauna capabil să facă față sarcinilor normale de lucru Încearcă să afle mai multe despre munca sa Demonstrează în mod constant un nivel ridicat de cunoștințe profesionale care este peste medie Întotdeauna capabil să îndeplinească atât sarcini zilnice normale, cât și sarcini non-standard Planificarea trecerii de la nivelul la nivelul Rezultatele certificării Scopul nu a fost atins Competența este la nivelul Plan de acțiune Este necesară trimiterea unui angajat pentru un stagiu Competența Orientarea către client Definiție Satisfacerea constantă a dorințelor și nevoilor clienților Lipsa acestei competențe poate duce la întreruperea comenzilor, la reducerea numărului de clienți obișnuiți și la creșterea riscurilor Importanță relativă Scăzută In medie înalt Nivelurile Angajatul de obicei nu răspunde la reclamațiile clienților sau o face foarte târziu Din cand in cand apar situatii conflictuale cu clientii la indeplinirea comenzilor acestora Acest* angajat primește reclamații din când în când Angajatul răspunde la reclamațiile clienților, dar nu suficient de repede Nu informează întotdeauna clienții despre lucrul cu reclamațiile lor Când lucrează, el nu se concentrează pe opiniile clienților În caz de dezacord cu clienții, nu încearcă să-i păstreze și să rezolve problemele apărute Angajatul răspunde la plângerile clienților în timp util Informează clienții despre gestionarea reclamațiilor lor Mentine si dezvolta relatii cu clientii El știe despre nevoile clienților și știe cum să le păstreze Ascultă cu atenție clienții Dezvoltă relații cu clienții obișnuiți Ia constant măsuri pentru a îmbunătăți satisfacția clienților Nu numai că răspunde la plângeri în timp util, dar încearcă și să le prevină Ia măsuri suplimentare pentru a traduce nevoile și dorințele clienților în îmbunătățirea serviciilor Continuare și noi evoluții Dezvoltă relații cu clienții obișnuiți și menține legătura cu aceștia după finalizarea comenzii Planificarea trecerii de la nivelul la nivelul Rezultatele certificării Scopul nu a fost atins Competența este la nivelul Plan de acțiune Trimiteți un angajat la un seminar intern de vânzări Competența Abilități de lucru în echipă Definiție Abilitatea de a colabora și de a comunica eficient cu alți membri ai echipei pentru a atinge obiectivele comune ale echipei Lipsa unor astfel de abilități poate duce la astfel de consecințe nedorite precum perturbarea atingerii obiectivelor echipei, deteriorarea atmosferei de lucru și scăderea motivației celorlalți angajați Importanță relativă Scăzută ( ) Mediu ( ) Mare ( ) Niveluri Salariatul nu are abilități de lucru în echipă la nivelul cerut Modul de a comunica cu ceilalți este în general inacceptabil Practic refuză să coopereze cu alți angajați Periodic, apar situații conflictuale care nu pot fi rezolvate fără intervenție externă În general, afectează negativ relațiile de echipă Probleme apar periodic in munca si comunicarea cu colegii, clientii, subordonatii Uneori există plângeri Cu toate acestea, angajatul înțelege importanța muncii în echipă și este în relații bune cu o parte a echipei cu care lucrează destul de strâns Lucrează bine în echipă Abilitățile de lucru în echipă sunt destul de adecvate De regulă, este în relații bune cu membri ai echipei Înțelege importanța muncii în echipă Situațiile de conflict cu alți angajați sunt rare Manifestă abilități bune de comunicare Relație bună cu majoritatea colegilor, subordonaților, supervizorilor și clienților Uneori acționează ca un inițiator în munca în echipă Promovează formarea echipei și întărește spiritul de echipă Un adevărat jucător de echipă Continuare Are abilități foarte mari de lucru în echipă Relații bune de lucru cu colegii, subordonații, supervizorii și clienții Face eforturi semnificative pentru a crește încrederea reciprocă și cooperarea în echipă Joacă un rol principal în dezvoltarea spiritului de echipă în echipă Demonstrează talent în chestiuni precum persuasiunea, rezolvarea conflictelor, motivația și leadershipul Jucător de echipă foarte puternic Planificarea trecerii de la nivelul la nivelul Rezultatele certificării Scopul a fost atins Competența este la nivelul Astfel, în urma evaluării, s-a constatat că salariatul are rezerve pentru îmbunătățirea eficienței muncii Există motive obiective care împiedică activitatea acestui angajat, în special, un nivel nu suficient de ridicat de cunoștințe despre produs Pentru a rezolva această problemă, angajatul trebuie să urmeze o pregătire suplimentară Anexa Forme standard ale principale acte administrative Ordinul personalului OOO Comandă nu Moscova De către personal În legătură cu rezumarea rezultatelor lucrărilor pentru an și formarea unui plan de dezvoltare pentru an EU COMAND: Efectuează certificarea tuturor categoriilor de personal ale întreprinderilor incluse în grupul financiar Pentru a realiza certificarea personalului, creați o certificare comision Numiți președinte al comisiei (denumirea funcției, nume de familie, i , o ) Președintele comisiei de atestare în termen de trei zile să-mi înainteze spre aprobare componența personală a comisiei Directori generali ai întreprinderilor participante: - efectuarea unei analize critice preliminare a personalului întreprinderilor care le-a fost încredințată pentru conformitatea pregătirii profesionale a calităților de afaceri și morale ale angajaților cu sarcinile cu care se confruntă întreprinderea; - asigura munca comisiei de atestare cu toate materialele necesare Pe baza rezultatelor lucrărilor comisiei de atestare, întocmește un proiect de ordin (poziție) (semnătură) (nume și , o ) Ordin privind certificarea personalului departamentelor și sucursalelor companiei OOO Comandă nu Moscova Cu privire la certificarea personalului diviziilor și ramurilor companiei În conformitate cu legislația Federației Ruse privind munca și pentru a îmbunătăți managementul personalului, evaluarea cunoștințelor și abilitățile, determinarea perspectivelor de muncă ale angajaților companiei, planificarea creșterii lor profesionale și educație ulterioară, crește responsabilitatea și disciplina executivă, COMAND: Aprobați procedura de organizare și desfășurare a certificării personalului din departamentele și sucursalele companiei Șefii de departamente cu efectuează evaluări ale personalului (data de) Direcția Resurse Umane să acorde asistență metodologică șefilor de departamente și sucursale ale companiei în organizarea și derularea certificării La Biroul de Formare a Opiniei Publice până la (data de) de comun acord cu Departamentul Resurse Umane, intocmesc in cantitatea ceruta formulare de fise de atestare conversatie (poziție) (semnătură) (nume și , o ) Anexă la Ordinul nr din data de (data de) Procedura de organizare și desfășurare a certificării personalului departamentelor și sucursalelor companiei Dispoziții de bază Certificarea angajaților și a șefilor de divizii și sucursale ale companiei (până la șefii de departamente și managerii fi liala inclusiv) se desfășoară sub forma unei conversații de atestare Scopul său este să îmbunătățească managementul personalului companiei, să evalueze cunoștințele și abilitățile, să determine perspectivele personale pentru munca angajaților din companie, să planifice creșterea lor profesională, obiectivele, obiectivele și procedurile de educație ulterioară, creșterea responsabilității și disciplinei executive Convorbirile de atestare sunt purtate de șefii de departamente relevanți: - cu specialisti de categoria a II-a; - cu specialisti de categoria I; - cu specialiști de frunte (șefi de grup); - cu principalii specialisti; - cu adjuncții șefilor de departament; - cu sefii de departamente; - cu adjuncții șefilor de departament; - cu sefii de departamente si sucursale ale societatii, precum si cu angajati si manageri egali cu acestia in functii Directorii adjuncți ai companiei, în pregătirea pentru certificarea personalului, stabilesc procedura de desfășurare a conversațiilor de certificare (care dintre manageri, cu care dintre angajații diviziilor lor) și aprobă graficele de desfășurare a acestora în divizii Desfășurarea convorbirilor de atestare în perioada de atestare este precedată de interviuri periodice ale șefilor de departament cu angajații privind îndeplinirea atribuțiilor lor, care sunt discutate și ajustate la începutul fiecărei perioade de atestare Conversație de atestare O conversație de atestare este ținută anual de către persoana relevantă manageri cu fiecare angajat pe baza ordinului directorului societatii si a acestei proceduri in conformitate cu programul stabilit in perioada de la la Fișa conversației de atestare (anexată) după finalizarea atestării se păstrează în dosarul personal al salariatului Interviul de evaluare include: - etapa pregătitoare; - desfăşurarea unei conversaţii de atestare; - formularea concluziilor conversaţiei de atestare Etapa pregătitoare include studiul de către liderul relevant a principalelor rezultate obținute de persoana care este atestată în Perioada de la data încheierii ultimei convorbiri de atestare sau după ce a fost angajat de o firmă în baza unui contract Se studiază: • sarcini și scopuri stabilite pentru persoana care urmează să fie certificată în autoeducație, îmbunătățirea competențelor profesionale, realizarea perspectivelor de angajare în companii; • rezultatele obținute de persoana atestată în obținerea de noi cunoștințe, creștere profesională, precum și observații personale și rezultatele controlului managerului asupra salariatului în îndeplinirea atribuțiilor oficiale Lucrarea specificată este efectuată de șeful persoanei certificate la sfârșitul fiecărei perioade de certificare În pregătirea conversației de atestare, persoana în curs de certificare pregătește un plan de carieră pentru perioada următoare, care este aprobat de șef pe parcursul procesului Planul de carieră poate include scopuri, obiective și secțiuni precum: educație profesională, îmbunătățirea competențelor profesionale, participarea la managementul personalului unității etc Pe baza rezultatelor etapei pregătitoare, conducătorul care conduce conversația de atestare, înainte de desfășurarea acesteia, completează secțiunea din fișa de atestare "Evaluarea performanței persoanei care este atestată în perioada trecută" și oferă explicații obiective persoana care este atestata După completarea acestei secțiuni, managerul trebuie să-și familiarizeze supervizorul imediat cu conținutul acesteia Conducerea unei conversații de certificare include definiția: - atitudinea persoanei care se certifică față de îndeplinirea sarcinilor și atribuțiilor oficiale; - Oportunități de îmbunătățire a calității muncii; - perspective de dezvoltare profesională și de carieră; - sarcini pentru dobândirea de noi cunoștințe; - scopurile personale si profesionale ale persoanei care se certifica; - planurile personale ale persoanei care se certifică în legătură cu munca managerială Managerul care a efectuat certificarea o discută cu angajatul într-o conversație, pe baza observațiilor sale El prezintă deficiențele pentru ceea ce sunt acestea și discută măsurile care vor urma Angajatul și managerul stabilesc sarcinile și dorințele și le introduc în secțiunile și din fișa de conversație de certificare Împreună convin asupra responsabilităților și sarcinilor pentru următoarea perioadă de evaluare, precum și asupra oricăror modificări care trebuie făcute în comportamentul angajatului la locul de muncă După interviu, în secțiunea din fișa de interviu de certificare, managerul trebuie să noteze reacția angajatului la înregistrare în formularul de certificare J Formularea concluziilor din conversația de certificare include: - recomandări pentru utilizarea ulterioară a angajatului într-un departament sau companie; - identificarea deficiențelor (dacă există) în îndeplinirea atribuțiilor oficiale de către șeful unității O atenție deosebită trebuie acordată managerului, împreună cu persoana care este certificată, pentru a determina sarcinile și măsurile care vor fi efectuate în procesul perioadei de certificare viitoare Angajatul notează dacă este de acord sau nu cu evaluarea pe baza rezultatelor conversației de certificare, iar dacă angajatul nu este de acord, atunci poate contacta un manager superior Managerii care pleacă în vacanță în perioada de certificare a subordonaților trebuie să întocmească și să transmită departamentului de personal fișe de conversații de certificare pentru angajații lor cu cel puțin zile înainte de plecare Managerii care au primit o nouă numire și angajații numiți într-o funcție de conducere sunt supuși unei conversații de atestare nu mai devreme de trei luni de la începerea mandatului lor În caz de numire, șeful la o altă unitate, înainte de plecare, este obligat să întocmească o listă a convorbirilor de atestare cu subordonații săi și să le supună aprobării conducătorului său imediat În timpul conversației de certificare, ar trebui să se facă o evaluare obiectivă a îndeplinirii sarcinilor oficiale de către angajat în domeniul de activitate atribuit Fișa de certificare pentru șefii de departamente și sucursale ale companiei reflectă rezultatele muncii departamentului, capacitatea de a gestiona o echipă din subordine Rezumarea rezultatelor conversației de atestare Șefii de subdiviziuni (filiale) însumează în mod independent rezultatele conversațiilor de atestare sub forma unui memoriu, care este înaintat Departamentului de Resurse Umane Pentru a asigura implementarea concluziilor convorbirilor de atestare, Departamentul Resurse Umane: - elaborează anual planuri pe termen lung pentru implementarea conversațiilor de atestare; - pe baza recomandărilor cuprinse în concluziile interviurilor de atestare, efectuează modificări și completări la rezerva de promovare, trimite salariații relevanți la studii și organizează suport în carieră pentru angajați La rezumarea rezultatelor conversației de atestare, procedura și mecanismul de discutare a problemelor emergente sunt stabilite în comun de manager și angajat Notă despre rezumarea rezultatelor conversațiilor de certificare La între (numele departamentului) (data de începere) interviurile de atestare au avut loc la (data expirării) dy cu personalul unitatii Nu s-au susținut interviuri de certificare cu următorii angajați: (indicați funcția, prenumele, numele, patronimul, motivul) (Informații suplimentare, la latitudinea șefului unității structurale, comentarii și sugestii pentru îmbunătățirea lucrării de certificare) Foi de atestare conversații în valoare de bucăți, complet completate si semnate sunt atasate (denumirea funcției) (semnătură, f , i , o ) " " Anexa Documente metodologice standard pentru certificare Orientări pentru certificarea personalului întreprinderilor care participă la grupul financiar Dispoziții generale În condițiile moderne de organizare a producției, muncii și managementului la întreprinderile care participă la grupul financiar (denumit în continuare FG), cerințele sunt sporite atât pentru managerii și specialiștii care îndeplinesc diverse funcții de conducere, cât și pentru personalul obișnuit În acest sens, este necesar să se efectueze periodic certificare pentru a determina conformitatea angajaților cu funcțiile lor pe baza rezultatelor activităților lor, a nivelului de calificare și a calităților personale Certificarea are un impact pozitiv asupra tuturor aspectelor muncii managerilor și specialiștilor, inclusiv creșterea responsabilității pentru îndeplinirea atribuțiilor oficiale, consolidarea disciplinei muncii Certificarea dă un impuls suplimentar dorinței angajaților de a-și îmbunătăți abilitățile și de a dezvolta activitatea creativă Vă permite să studiați mai profund personalul, să îmbunătățiți selecția, plasarea și utilizarea acestuia, precum și să identificați angajați promițători pentru includerea în rezerva pentru promovare Rezultatele certificării fac posibilă elaborarea de propuneri profund fundamentate pentru îmbunătățirea muncii cu personalul, îmbunătățirea calificărilor acestora și îmbunătățirea organizării producției, a muncii și a managementului Angajații întreprinderilor care participă la FG sunt supuși atestarii, cu excepția persoanelor care au lucrat în funcția lor de mai puțin de trei luni și a femeilor însărcinate Pregătirea pentru certificare Perioada pregătitoare este o etapă crucială în organizarea certificării Rezultatele finale ale certificării depind în mare măsură de cât de rapid și de exact se desfășoară lucrările prevăzute pentru această etapă Pregătirea pentru implementarea acesteia este organizată de departamentul de personal împreună cu șefii diviziilor structurale ale întreprinderii și include următoarele activități: - intocmirea unei liste de angajati supusi atestarii; - intocmirea graficelor de certificare; - asigurarea intocmirii documentelor necesare pentru certificat; - reproducerea și distribuirea chestionarelor departamentelor între toți angajații întreprinderii, asigurând gradul de ocupare și siguranță a acestora %; - organizarea lucrărilor explicative privind scopurile și procedura de certificare Certificarea începe cu emiterea unui ordin de către conducătorul întreprinderii, care stabilește condițiile de implementare a acestuia, funcțiile angajaților supuși certificării, componența comisiei de certificare și programul de certificare sunt aprobate, sarcinile managerilor, inclusiv personalului, sunt hotărâți să asigure pregătirea, desfășurarea și finalizarea certificării Lista salariaților supuși atestării se întocmește pentru diviziile întreprinderii În graficul de certificare se recomandă să se indice denumirea unității în care lucrează persoana atestată, numele său de familie, funcția, data certificării și depunerii documentelor necesare la comisia de certificare, funcția, precum și numele salariaţilor responsabili de pregătirea acestora Pentru a analiza mai pe deplin activitățile departamentelor, o evaluare obiectivă a rezultatelor muncii atât a managerilor, cât și a subordonaților sau executanților, atunci când se elaborează programe, ar trebui să se prevadă mai întâi certificarea angajaților departamentelor întreprinderii, apoi a șefilor acestora Atestarea membrilor comisiilor de atestare se realizează cu caracter general și este prevăzută în grafice odată cu atestarea compartimentelor de resort În plus, graficele prevăd reevaluarea acelor angajați care au fost recunoscuți ca fiind corespunzători pentru funcțiile lor, cu condiția să respecte recomandările comisiilor de certificare La programare, ar trebui să rezervați timp pentru organizarea de ședințe suplimentare ale comisiilor de certificare pentru certificarea angajaților care lipsesc din întreprindere din motive temeinice (călătorii de afaceri, boală etc ) în ziua în care a fost programată certificarea lor Comisia Centrală de Atestare FG Pentru elaborarea documentelor metodologice pentru efectuarea certificării, stabilirea termenelor limită pentru certificare, monitorizarea activității comisiilor de certificare la întreprinderile care participă la FG, precum și pentru certificarea conducerii întreprinderilor și angajaților aparatului FG, Centrala Se creează Comisia de atestare a FG, a cărei componență și drepturi sunt aprobate de adunarea generală a participanților săi Membrii Comisiei Centrale de Atestare au dreptul de a participa în calitate de observatori la toate ședințele comisiilor de atestare ale întreprinderilor participante la FG, de a controla orice etapă de atestare, de a se familiariza liber cu toată documentația comisiilor de atestare Comisia de atestare a intreprinderii-participant al FG Prin analogie, la fiecare întreprindere participantă la FG se creează o comisie de atestare a cărei componență și drepturi sunt aprobate de directorul general Numărul și componența comisiei de atestare se stabilesc ținând cont de numărul de salariați supuși atestării, de termenele stabilite pentru implementarea acesteia și de localizarea teritorială a diviziilor întreprinderii Comisia de atestare este condusă de un președinte, este formată din membri ai comisiei și un secretar Președintele, membrii comisiei și secretarul sunt numiți dintre directorii și specialiștii de frunte ai diferitelor divizii structurale ale întreprinderii În timpul pregătirii pentru certificare, președintele comisiei stabilește procedura de desfășurare a ședințelor, discută cu membrii săi cerințele pe care trebuie să le îndeplinească evaluatorii și asigură un mediu favorabil pentru o discuție obiectivă și prietenoasă a activităților evaluaților În această perioadă, responsabilitățile sunt, de asemenea, distribuite între membrii comisiei pentru efectuarea lucrărilor explicative în diviziile întreprinderii cu privire la momentul certificării, monitorizarea calității pregătirii și oportunitatea depunerii către comisie a documentelor necesare care caracterizează activitățile, calitățile de afaceri și personale ale celor care sunt certificati În plus, sunt numiți membri ai comisiei, care trebuie, cu o săptămână înainte de ședință, să clarifice listele celor care se certifică, să verifice disponibilitatea chestionarelor completate, să verifice conformitatea documentelor depuse cu cerințele stabilite Documente necesare pentru certificare Cu cel puțin două săptămâni înainte de certificare, comisia de certificare a întreprinderii trebuie să pregătească trei tipuri de documente pentru fiecare angajat: chestionar; feedback (caracteristic); fișă de certificare ) Chestionarul trebuie completat de persoana care se certifică în ajunul certificării ) Revizuire (caracteristică) - dezvăluie activitățile de producție ale persoanei care se certifică, asociate cu efectuarea de muncă permanentă, periodică recurentă și unică Aceasta reflectă actualitatea lor, precum și gradul de independență al interpretului, prezența elementelor de inițiativă și creativitate Revizuirea (caracteristica) indică informații despre calificările persoanei care se certifică, despre munca de îmbunătățire a competențelor, despre activitate, despre afacerile și calitățile personale ale angajatului În trecerea în revistă (caracteristică) întocmită pentru șeful unității, se recomandă să se indice rezultatele obținute ale muncii echipei conduse de acesta La finalul evaluării (caracteristicilor), pe baza analizei activităților persoanei care se certifică, ținând cont de cerințele documentelor de reglementare care stabilesc atribuțiile sale, nivelul și profilul pregătirii speciale, se trag concluzii cu privire la conformitate sau nerespectarea persoanei care se certifică cu funcția deținută și se fac recomandări cu privire la oportunitatea încurajării acestuia sau la necesitatea îmbunătățirii anumitor aspecte ale activității, pregătire avansată etc - O recenzie (caracteristică) pentru un specialist este semnată de șeful departamentului în care lucrează persoana atestată, iar pentru șeful de departament - de către superiorul său Certificat în avans (cu o săptămână înainte de certificare) ar trebui să fie familiarizat cu recenzia pregătită pentru el (caracteristici) ) Foaia de atestare se intocmeste de catre secretar in doua exemplare Efectuarea certificării Şedinţele comisiei de atestare să se ţină în zilele şi orele stabilite prin graficele aprobate Secretarul comisiei de atestare tine procesul-verbal al sedintei Protocolul trebuie să indice: • data atestării; • lista membrilor prezenți ai comisiei; • funcţia şi locul de muncă (departamentul) persoanei atestate; • un rezumat al raportului persoanei atestate despre munca sa; • întrebări adresate persoanei atestate și răspunsurile acesteia; • evaluarea performanței persoanei atestate și a rezultatelor votării (numărul de voturi "pentru" și "împotrivă"); • recomandările comisiei de atestare Procesul-verbal al ședinței comisiei de atestare se semnează de către președintele și secretarul acesteia și se păstrează în compartimentul de personal al întreprinderii La certificare trebuie să participe cel puțin două treimi din membrii componenței aprobate a comisiei de certificare La vot participă membrii comisiei prezenți la ședință Fiecare persoană certificată este invitată la certificare împreună cu supervizorul său imediat Comisia de atestare examinează documentele persoanei care se certifică (chestionare, recenzie (caracteristici) și fișă de certificare), îi ascultă mesajul despre muncă, despre succesele obținute, află modul în care își planifică și organizează munca, în care vede posibilitatea de a-și îmbunătăți organizarea (la locul de muncă, în sala de producție) și de a crește activitatea creativă Întrebările membrilor comisiei de atestare ar trebui să se refere la activitățile persoanei care se certifică, să o stimuleze să-și analizeze munca Discuția asupra muncii persoanei certificate ar trebui să aibă loc în cadrul exigenței, integrității și calităților de afaceri ale angajatului, producției și activităților creative ale acestuia Evaluarea certificatului Atunci când se evaluează caracterul adecvat al postului ocupat de șef, trebuie să se țină cont de abilitățile sale organizatorice, în timp ce la certificarea specialiștilor este important să se identifice nivelul de diligență, de abordare creativă a îndeplinirii atribuțiilor lor Pe baza acestor date și ținând cont de discutarea rezultatelor activității angajatului, a calităților sale de afaceri și personale, comisia, în lipsa persoanei care este atestată, acordă una dintre următoarele aprecieri: a) corespunde funcției ocupate; b) corespunde postului ocupat, sub rezerva perfecţionării muncii şi implementării recomandărilor comitetului de certificare cu recertificare după (un) an; c) nu corespunde funcţiei deţinute Votarea se efectuează pentru fiecare dintre evaluări separat Membrii comisiei au dreptul de a vota o singură dată Se acceptă scorul cu cele mai multe voturi, dacă sunt egale, se acceptă un punctaj pozitiv Rezultatele evaluării sunt comunicate salariatului imediat după vot Concluziile comisiei de atestare Comisia de Certificare poate face recomandări privind promovarea angajaților, majorarea salariilor oficiale, transferurile către alte departamente, ținând cont de calitățile profesionale și personale, de nivelul și profilul de pregătire specială, de vocație sau de demiterea din funcțiile lor ca nu fac față atribuții, precum și recomandări de îmbunătățire a activităților celor care se certifică, de îmbunătățire a calificărilor etc Recomandările comisiei de atestare ar trebui să fie suficient de specifice pentru ca punerea lor în aplicare să poată fi verificată în timpul unei atestări periodice ulterioare Evaluarea dată de comisie și recomandările comisiei de certificare se înscriu în fișa de certificare, care este semnată de președintele și membrii comisiei de certificare care au participat la vot, precum și de angajatul care a promovat certificarea * Completarea atestarii Materialele următoarei certificări după finalizarea acesteia sunt transferate șefului întreprinderii pentru luarea deciziilor Fișele de atestare, chestionarele și recenziile (caracteristicile) pentru angajații care au promovat atestarea se păstrează în dosarele lor personale în cadrul departamentului de personal, exemplarele secunde ale fișelor de atestare se transferă șefilor de departamente ai căror angajați au trecut atestarea pentru a monitoriza implementarea acestora recomandările comisiei de atestare După finalizarea certificării, departamentul de personal își însumează rezultatele, determină numărul de angajați care au promovat certificarea, recunoscuți ca fiind corespunzători posturilor lor, identifică angajații care nu au promovat certificarea din diverse motive, întocmește o listă a managerilor și specialişti supuşi recertificării într-un an sau scutirii de la următoarea certificare în legătură cu data expirării Șeful întreprinderii asigură luarea în considerare a rezultatelor certificării pentru a verifica conformitatea procedurii de implementare a acesteia cu Regulamentele aprobate, valabilitatea recomandărilor adoptate de comisiile de certificare Comisiile de certificare sintetizează recomandări pentru îmbunătățirea performanței angajaților, îmbunătățirea abilităților personalului, a căror nevoie a fost stabilită în timpul certificării Pe baza rezultatelor certificării, se emite un ordin pentru întreprindere, care analizează aspectele pozitive și deficiențele în organizarea și desfășurarea certificării, aprobă planul de acțiune elaborat pe baza rezultatelor certificării, modificările în plasarea personal, înscrierea angajaților promițători în rezerva pentru promovare Conducătorul întreprinderii, într-un termen de cel mult două luni de la data certificării, trebuie să decidă cu acordul acestuia cu privire la transferul salariaților recunoscuti ca necorespunzând posturilor lor la un alt loc de muncă, iar în caz de dezacord, în termenul în aceeași perioadă, încetează contractul de muncă cu aceștia în conformitate cu legislația în vigoare După o perioadă de două luni, nu este permisă transferul salariaților la un alt loc de muncă sau încetarea contractului de muncă cu aceștia (denumirea funcției) (semnătură) (nume, nume actoric) Instrucțiuni pentru șef de unitate cu privire la problemele certificării I Obiective realizabile • îmbunătățirea managementului personalului; • evaluarea cunoștințelor și abilităților angajaților; • determinarea perspectivelor de dezvoltare a carierei pentru angajați; • planificarea creșterii profesionale și educației; • responsabilitate sporită și disciplină de performanță Unul dintre cele mai importante obiective este creșterea motivației personalului Angajații trebuie să vadă că managementul își apreciază contribuția la cauza comună, are grijă de interesele lor, nu prejudiciază dăruirea și, prin urmare, diligența în muncă Certificarea este, în primul rând, o oportunitate de a stimula angajamentul angajatului față de munca sa, dându-l să știe cât de valoros este rolul său pentru organizație, oricât de subtil ar fi acesta Pe de altă parte, o conversație de atestare este o oportunitate pentru persoana certificată de a-și exprima ideile, gândurile, considerațiile și dorințele II Beneficiile evaluării performanței Pentru certificate: • posibilitatea de a auzi opinia managerului despre sine; • reduceți anxietatea nepotrivită sau neatenția necorespunzătoare; • înțelegerea de ce are nevoie exact un lider pentru a-l trata pozitiv pe un subordonat; • intelegerea exact ce trebuie sa faca pentru a fi apreciat de manager; • înțelegerea modului exact în care managerul îl poate ajuta; • intelegerea exact ce ia in el liderul drept neajunsuri; • o oportunitate de a-și exprima propriile opinii despre sine, munca sa, nevoile, planurile, speranțele; • înțelegerea modului de corectare a comportamentului lor în viitor Pentru o linie, supervizorul imediat: • posibilitatea de a actualiza și intensifica în mod rezonabil munca personalului; • conștientizarea și formularea cerințelor pentru personal; • sistematizarea viziunii subordonatului; • elaborarea unor criterii de evaluare a adecvării personalului pentru îndeplinirea anumitor sarcini; • Evaluarea eficacității acțiunilor lor cu personalul pe feedback; • oportunitatea de a începe procesul de reducere a tensiunii în echipă prin dezvăluirea și înlăturarea conflictelor interne; • oportunitate de a motiva psihologic angajații și de a crește eficiența muncii; • capacitatea de a găsi tonul potrivit în comunicarea cu acei "angajați cu care s-au dezvoltat relații informale; • capacitatea de a găsi tonul potrivit în comunicarea cu acei angajați care sunt "impusi" de circumstanțe; • o oportunitate de a scăpa de un angajat nedorit cu cel mai mic conflict; • o oportunitate de a discuta cu angajații rezultatele certificării și situația aferentă din echipă; • posibilitatea de a formula dorințe justificate către conducerea superioară Pentru conducerea superioară: • obțineți un instrument pentru luarea deciziilor de personal; • obținerea unui instrument de luare a deciziilor privind diferențierea salariilor; • primiți un instrument pentru actualizarea cadrelor; • obțineți orientarea în poziție cu rame; • identificarea rezervelor de personal şi a rezervelor de specialişti calificaţi -' Pentru companie: • îmbunătățește imaginea; o politică de personal dezvoltată este un semn al stabilității, solidității și seriozității organizației, conformarea acesteia cu practica internațională; • dezvoltarea sentimentului corporativ în rândul personalului; • impact pozitiv asupra motivației angajaților de a lucra și creșterea eficienței muncii lor; • evaluarea şi determinarea direcţiilor de dezvoltare a personalului; elaborarea criteriilor și optimizarea procesului de remaniere a personalului; repartizarea optimă a responsabilității între manager și organizație în raport cu angajatul; • creşterea organizării muncii cu personalul III Sarcini pe care managerul le poate rezolva în timpul conversației de certificare Sarcinile de mai sus includ: • să găsească o "zonă de acord" în criteriile de evaluare a unui subordonat; • Autorizat să înceapă cu o discuție subordonată asupra acelor probleme care ar fi dificil de început să discute dintr-o inițiativă personală; • să formuleze perspective reciproc pozitive pentru cooperarea comună cu subordonatul; • distribuie responsabilitatea pentru cariera subordonatului între conducerea de vârf, el însuși și subordonatul însuși; • evaluați eficacitatea stilului dumneavoastră de conducere; • să-și exprime cu bunăvoință recomandările; • să clarifice motivul cutare sau cutare comportament al angajatului; • Reduceți tensiunea în relații IV Câteva reguli pentru desfășurarea conversațiilor de atestare Pentru a încuraja oamenii să fie deschiși, este necesar: • creați o atmosferă informală; • conduce o conversație fără grabă; lauda oamenii pentru ceea ce au facut si incurajeaza-i vorbind despre asta; • adresați oamenilor întrebări directe și deschise, ascultându-le cu atenție răspunsurile; • când discutați cu cei care sunt certificati, oferiți-le posibilitatea de a vorbi singuri cel puțin jumătate din timpul întregii conversații Pentru a încuraja oamenii să-și rezolve problemele, este necesar: • să-i implice în autoevaluare; • discutați despre acțiunile lor, nu despre calitățile lor personale; • Folosiți un limbaj pozitiv, adică vorbiți despre ceea ce ar putea îmbunătăți mai degrabă decât despre ceea ce nu pot face Pentru coordonarea acțiunilor cu un subordonat este necesar: • în timpul conversației, nu vă lăsați distrași de la esența problemei; • să se bazeze pe fapte, să evite raționamentul general și instrucțiunile vagi; • conveniți doar asupra obiectivelor reale și fixați datele cheie V Variante de aprecieri ale persoanei atestate la completarea fisei convorbirii de atestare Nivelul calităților profesionale și personale ale unui angajat (competență, responsabilitate, inițiativă, diligență, disciplină, adaptare în echipă?, utilizarea rațională a timpului de lucru): • înalt; • suficient; • insuficient; • absolut insuficiente Potentialul profesional al angajatului: • a atins limita în munca prestată; • potențialul angajatului îi permite să "l urce pe scara corporativă" cu un pas; • potentialul angajatului este foarte mare Gradul de motivare a angajatului: • este indiferent la prestarea muncii; • dorește să afle mai multe despre profilul lor de muncă în speranța promovării; • este constant interesat de munca care depășește responsabilitățile sale de serviciu, puternic motivat să avanseze Abilitatea de a percepe și implementa noi: • rezistă schimbării; • implementează în mare parte idei proprii; • deschis la perceperea ideilor noi, le aduce la implementare practică Evaluare generalizată pe baza rezultatelor muncii din perioada de atestare: • excelent - rezultate excelente și adaptare rapidă la schimbările neașteptate ale situației; • foarte bine - rezultate bune, angajatul depune eforturi mari pentru a lucra, stie sa-si fixeze obiective in functie de locul sau in ierarhia firmei si sa le realizeze; • bun - rezultate la nivel de performanţă a funcţiilor, angajatul este capabil să manifeste iniţiativă şi independenţă; • Satisfăcător - rezultatele muncii corespund așteptărilor managerului, dar nu mai mult; • nesatisfăcător - angajatul nu corespunde postului său, trebuie să-și îmbunătățească nivelul; • absolut nesatisfăcător - rezultatele muncii angajatului nu corespund deloc postului; salariatul este în imposibilitatea de a-și îndeplini atribuțiile Memorie către șef de departament cu privire la problemele certificării în anul Certificarea se realizează în conformitate cu Ordinul nr din data de "Cu privire la certificarea personalului (data de) departamente și sucursale Perioada de certificare - (data de) Până la șeful independentului (data de) departament elaborează un program pentru desfășurarea conversațiilor de atestare în departament și îl aprobă cu directorul adjunct supraveghetor al companiei Înainte de conversația de certificare, șeful căruia i se încredințează desfășurarea acesteia completează secțiunea din fișa de conversație de certificare și îl aduce la cunoștință pe superiorul său imediat cu conținutul acesteia În timpul conversației de certificare, liderul: • discută cu planul de carieră certificat pentru perioada următoare și îl aprobă; un plan de carieră este pregătit de către persoana certificată într-o formă standard înainte de conversația de certificare; • împreună cu persoana atestată completează secțiunile din foaia - a conversației de certificare; • notează în secțiunea reacția angajatului la evaluare ca formă de lucru cu personalul; • semnează o fișă complet completată a conversației de atestare; • informează persoana certificată cu conținutul acestuia împotriva semnăturii, în timp ce persoana certificată are posibilitatea de a reflecta comentariile și sugestiile sale în această fișă Șeful care a efectuat certificarea trimite o fișă complet completată a conversației privind certificarea supervizorului său imediat pentru aprobare Până la într-o subsecțiune independentă (data de) Totodată, rezultatele convorbirilor de atestare sunt rezumate și aduse la Direcția Resurse Umane sub formă de memoriu, la care se anexează fișe de convorbiri de atestare cu angajații departamentelor Departamentul de Resurse Umane Centrul de Educație și Formare a Personalului Pentru ca întâlnirea cu managerul dumneavoastră să fie cât mai eficientă pentru dumneavoastră, răspundeți-vă la următoarele întrebări: Ce domenii ale activității mele sunt cele mai interesante pentru mine? Ce domenii ale activității mele sunt cele mai puțin interesante pentru mine? Cum, din punctul meu de vedere, am reușit să rezolv sarcinile care îmi stăteau în față? Managerul meu are un dezacord cu mine cu privire la care au fost exact sarcinile pentru mine anul trecut? Care dintre sarcinile cărora le-am făcut față (ca) nu mi le-a stabilit managerul? Ce sarcini aș putea face mai bine și cum? Care sunt motivele (dacă există) pentru care nu am atins eficiența maximă în aceste domenii? -' Ce sarcini pot face cu cel mai mare succes și de ce? Ce domenii ale muncii mele nu sunt suficient de clare pentru mine? De ce ajutor sau sprijin suplimentar am nevoie pentru a fi mai eficient? Ce nu aș vrea să mă întrebe supervizorul meu și ce mi-aș dori să mă întrebe?* Vă va fi mai ușor să discutați cu managerul dvs dacă completați următoarele formulare de documente Lista succeselor mele Termen limită Rezultat din punctul meu de vedere din punctul de vedere al managerului meu În ultima zi În ultima săptămână În ultima lună Pe parcursul anului trecut Perspective pentru munca mea în companie pentru următorii - ani "Sunt de acord" (poziție, f și , despre șef al unității) " " Plan de carieră Direcții de dezvoltare a carierei (pentru anul următor și pentru o perioadă de până la ani): a) într-o zonă specială în conformitate cu profilul muncii (stăpânește direcția muncii, îmbunătățește cunoștințele, extinde funcțiile în zonă, le stăpânește în continuare, obține o educație); b) în domeniul managementului oamenilor, creșterea carierei (menținerea (creșterea, scăderea) nivelului de responsabilitate, independență; dobândirea cunoștințelor, aptitudinilor și abilităților necesare îndeplinirii atribuțiilor postului) Cunoștințe, abilități și abilități care trebuie dobândite și îmbunătățite (pentru anul următor și pentru o perioadă de până la ani): a) într-o zonă specială în concordanță cu profilul muncii (obținerea educației de bază în specialitate, îmbunătățirea competențelor profesionale: dezvoltarea potențialului de bază, eficiența gândirii, practica vânzărilor, capacitatea de a conduce negocieri de afaceri); b) în domeniul managementului oamenilor (dezvoltarea abilităților de conducere, abilitatea de a distribui rolurile într-un grup, de a evalua subordonații, de a menține o comunicare eficientă) Procedura de dobândire (îmbunătățire) a cunoștințelor, abilităților și abilităților necesare (absolvent dintr-o instituție de învățământ, participarea la seminarii, efectuarea unui stagiu într-o specialitate și (sau) post, participarea la cursuri de formare) Tipuri de învățământ (frecvență, part-time, seral) și finanțare, instituție de învățământ (denumirea funcției) (semnătură, f , i , o ) " " "Sunt de acord" Director de resurse umane " " Programul interviurilor de certificare În departament: Data atestată Cine conduce № p / p poziție prenume, inițiale (denumirea funcției) (semnătură, f , i , o ) " " Fișă de certificare (exemplu de formular) F i O Data nașterii Educație • Ce instituție de învățământ (gimnaziu de specialitate, superioare, cursuri) ați absolvit: Denumirea instituției de învățământ, locația acesteia Facultate, specialitate Data (luna și anul) admiterii și absolvirii Specialitatea absolvită după diplomă * Gradul academic, titlul academic Experiență generală de muncă, inclusiv la această întreprindere Funcția deținută la momentul certificării și data numirii pentru postul Evaluarea performanței angajatului Recomandările comisiei de atestare Președintele comisiei de atestare (semnat) Membrii comisiei: Data atestării " " Sunt familiarizat cu foaia de atestare (a) (semnătură, f , i , o certificat, data) OOO Păstrată într-un dosar personal (la finalizare) Fișa de atestare conversație (exemplu de formular) Nume de familie Nume Nume de familie Management (departament independent) Departament Denumirea funcției Poziția anterioară și munca actuală Scurtă descriere a responsabilităților de serviciu ale persoanei care este certificată Evaluarea activității persoanei atestate pentru perioada trecută Indicatori de evaluare Evaluare autoeducatie Perspective de locuri de muncă Îmbunătățirea competențelor profesionale Capacitatea unui angajat de a îndeplini atribuțiile unui lider Sarcini planificate și măsuri care vor fi luate de persoana certificată și de manager în perioada următoare de certificare Sef de departament certificat Creștere profesională Educaţie Activitati de management Responsabilitate și disciplină de performanță Concluzii bazate pe rezultatele conversației de atestare Șeful diviziei (semnătură, funcție) " " (data interviului) Sunt familiarizat cu materialele fișei de atestare (semnătură, f , i , o certificat) Comentariile și sugestiile certificatului " " j "DE ACORD" (funcția și semnătura managerului superior) " " Chestionar (prima versiune) Numele complet Poziția Denumirea întreprinderii Denumirea subdiviziunii Adresa de subdiviziune Telefon de birou Ce vă împiedică să faceți o muncă de înaltă calitate în prezent Ce ar trebui făcut, în opinia dumneavoastră, pentru a vă îmbunătăți propria muncă roboți Numiți, după părerea dvs , cea mai slabă unitate (în urmă) și descrieți care este slăbiciunea ei În ce domeniu(e) aveți nevoie de sprijin și asistență, în cum ar trebui să fie exprimate Ce ți-ar plăcea să înveți pentru a lucra mai bine Cum vă vedeți viitorul în companie Care ar trebui, în opinia dumneavoastră, să fie principalele activități ale companiei în viitorul apropiat și în viitor - Care ar trebui, în opinia dumneavoastră, să fie principalele direcții de acțiune activitatea departamentului și întreprinderii în care lucrați, în viitorul apropiat și în viitor Care ar trebui să fie direcțiile principale ale activităților tale personale în viitorul apropiat și în viitor Estimați condiționat în procente (de la la ), cât în real ora curentă (în trimestrul curent) sunt utilizate oportunitățile dvs potențiale în companie Dacă această cifră este mai mică de %, atunci numiți ce trebuie făcut pentru a o apropia de valoarea maximă Sunteți pe deplin mulțumit de condițiile de remunerare? (Justificati raspunsul) Ești complet mulțumit de conținutul lucrării tale? (Justificati raspunsul) Sunteți complet mulțumit de condițiile de muncă (camera, mobilier, echipamente etc ) Ce trebuie făcut? Data finalizării " " Semnătura personală Chestionar (a doua versiune) Motivele comportamentului muncii Evaluări* Motive pe care șeful ar dori să le vadă la angajații săi semnificativ pentru mine (nu mai mult de șase) semnificativ în echipa noastră (nu mai mult de șase) Dorința de a primi mai multe recompense materiale Dorinta de promovare Satisfacția de la o muncă bine făcută Respect din partea supervizorului dumneavoastră imediat Atitudine bună din partea camarazilor Dorinta de a te dovedi, iesi in evidenta Conștientizarea semnificației sociale a muncii cuiva Dorința de a lucra în liniște Dorința de a evita responsabilitatea, luarea independentă a deciziilor Dorința de a obține o independență maximă în muncă Dorința de a fi creativ la locul de muncă * Criterii de evaluare: puncte - influență foarte puternică; puncte - influență mare; puncte - influență medie; puncte - influență nesemnificativă; punct - nu contează * Anexa Posibilitati de automatizare a procesului de evaluare a personalului Sistemul informatic "Evaluarea personalului" este conceput pentru a organiza orice sisteme de evaluare (inclusiv tehnologii precum MVO, BARS, scale de evaluare, BOS) "Evaluarea personalului" a grupului "TOR-Consultant" vă permite să automatizați toate calculele principale legate de procesarea punctajelor, prezintă informațiile finale într-o formă convenabilă pentru analiză, face posibilă ajustarea semnificației criteriilor de evaluare ( coeficienți de greutate) în funcție de responsabilitățile postului ale angajaților evaluați (managerii) ) și de obiectivele organizației Sistemul informatic "Evaluarea personalului" vă permite să obțineți evaluări integrale (evaluări totale) pentru toți angajații și managerii evaluați, care pot sta la baza luării unor decizii eficiente privind promovarea angajaților, incluzându-i în rezerva pentru promovare, atunci când motivați personalul, să determine direcţiile de pregătire şi dezvoltare intra-companie a personalului organizaţiei Cu ajutorul sistemului de "Evaluare a personalului", este posibil să se efectueze o notare a oricărui număr de angajați, după orice număr de criterii, indiferent de apartenența la industrie, specificul organizației și responsabilitățile postului angajaților și managerilor Conține o bază pe pozițiile principale ( - titluri) cu o selecție a celor mai semnificative criterii de evaluare Sistemul este extrem de ușor de utilizat și instalat, nu necesită cunoștințe și abilități speciale de calculator și are cerințe minime de sistem Sistemul de evaluare a personalului are două versiuni Versiune standard Include modulul "Evaluarea personalului", care vă permite să evaluați personalul (inclusiv capacitatea de a seta diferiți factori de ponderare pentru toate criteriile), să vă creați propriile configurații și seturi de criterii pentru orice post (include configurații gata făcute pentru cinci posturi) și modulul "Fișiere personale", care vă permite să mențineți o bază de date a datelor angajaților porecle, cu posibilitatea de a crea propriul format de card personal de orice fel Programul vă permite să exportați date (rezultatele finale ale evaluării personalului) în MS WORD și MS EXCEL Versiune profesională Include modulele "Evaluarea personalului", "Fișiere personale", "Testări", "Editor de teste", "Analiza rezultatelor evaluării" Acceptă toate caracteristicile versiunii standard, configurații gata făcute pentru postări Modulul "Evaluarea personalului" oferă posibilitatea de a determina un scor pe baza testării Include opțiunea "Testare", care vă permite să efectuați testarea computerizată (profesională, psihologică etc ) a personalului conform oricăror criterii de evaluare (conține trei teste de bază) Modulul Test Editor vă permite să vă creați propriile teste de orice format Pe lângă rezultatele finale, sistemul informatic oferă posibilitatea de a exporta carduri de evaluare (inclusiv evaluări obținute pe baza evaluărilor și testărilor experților) pentru toți angajații evaluați (managerii) către MS WORD "Analiza rezultatelor evaluării" (modul bazat pe MS EXCEL) vă permite să analizați și să grupați datele rezultatelor evaluării și oferă informațiile necesare pentru luarea deciziilor manageriale asupra personalului (motivare, dezvoltarea personalului, nevoi de formare etc ) Informații detaliate la telefon: ( ) - - , - - , www torkonsult ru sau e-mail: CMB RR@relkom ru Academia de Economie Națională din cadrul Guvernului Federației Ruse Facultatea de Institutul de Management și Marketing CENTRUL DE FINANȚE ȘI ASIGURĂRI împreună cu CENTRUL PENTRU AFACERI INTERNAȚIONALE ȘI DEZVOLTARE REGIONALĂ , Moscova, Bulevardul Vernadskogo, , tel : ( ) - - , - - www torkonsult ru Acreditare de stat din Licența nr G- din aprilie de către Ministerul Educației al Federației Ruse Programul de MBA "TOP MANAGER" cu participarea și îndrumarea științifică și metodologică a Doctorului în Economie V E Khrutsky, "Maestru în Administrarea Afacerilor" cu o specializare în "Management" și un studiu aprofundat al cursurilor "Managementul dezvoltării afacerii" sau cu o specializare în "Finanțe și credit" cu un studiu aprofundat al cursurilor "Risc" Management și planificare financiară" Scopul programului Scopul programului este formarea și recalificarea profesională a personalului de conducere superior pentru întreprinderile și firmele care depun eforturi pentru dezvoltarea cu succes într-un mediu de piață competitiv și pentru crearea de companii cu producție de talie mondială, manageri superiori care dețin metode moderne de management, capabili să restructurarea sistemelor de management în direcția creșterii flexibilității și eficienței acestora cu o diplomă de Master în Administrarea Afacerilor Caracteristicile unui anumit program de MBA Un grad ridicat de orientare practică și cea mai largă utilizare printre alte programe de MBA din Rusia a jocurilor de afaceri pe calculator ("Curs de afaceri", "Dezvoltarea unei strategii de dezvoltare a companiei", "Preț și cerere", etc ) și a programelor de calculator aplicate (" Evaluarea personalului", "Redactor de planuri de afaceri", "Metodologie HR", etc ) pentru dezvoltarea abilităților decizionale Oportunități unice de învățământ la distanță Obiectivele programului Formarea studenților în cadrul programului prevede: • obținerea de cunoștințe în domeniul funcționării macro- și microeconomiei moderne, aplicarea practică a fundamentelor teoriei economice și a fundamentelor științifice ale afacerii; • instruire în tehnologiile de producție și management operațional combinată cu un studiu aprofundat al managementului financiar și al costurilor, dezvoltarea unei strategii de afaceri competitive; • dobândirea de cunoștințe și abilități practice în domeniul restructurării întreprinderilor și firmelor, managementului anticriză, utilizării competențelor moderne pentru creșterea competitivității întreprinderilor și firmelor pe termen lung; • dezvoltarea unor metode moderne de proiectare a unui produs și de organizare a promovării acestuia pe piață, organizarea logisticii și logisticii, tehnologii pentru rezolvarea problemelor financiare complexe și creșterea stabilității financiare a întreprinderilor și firmelor; • capacitatea de a dezvolta și implementa strategia de dezvoltare a unei companii bazată pe înțelegerea tiparelor de funcționare a economiei de piață moderne; • stăpânirea instrumentelor de inginerie și reinginerire a sistemelor de management al companiei, metode de gestionare a procesului de adaptare a întreprinderilor și firmelor la schimbările din situația economică și mediul de piață, restructurarea și diversificarea efectivă pentru utilizarea rapidă și eficientă a noilor oportunități și perspective care deschideți-vă în afaceri; • dobândirea de cunoștințe și dezvoltarea abilităților de decizie în domeniul finanțelor, marketingului, managementului operațiunilor, permițând o abordare integrată a formării unei companii orientate spre marketing cu producție de talie mondială; • stăpânirea metodologiei unei abordări sistematice în identificarea și analiza problemelor de creștere, restructurare și diversificare a afacerilor, dezvoltare organizațională și reînnoire a companiei; • însuşirea tehnologiilor moderne de management în domeniul mobilizării resurselor firmei (financiare, umane, logistice, informaţionale etc ) pentru rezolvarea eficientă a sarcinilor sale strategice; • stăpânirea metodelor moderne de lucru eficient al capului Contingentul de ascultători: manageri superiori ai întreprinderilor, firmelor, organizațiilor de toate formele de proprietate; directori de rezervă pentru promovarea în funcții superioare Forme de educație: seara și ziua Durata instruirii - de luni ( ore, inclusiv sala de curs - minim ore) DIVIZIUNEA DE ZI ( ședințe a câte - , săptămâni fiecare cu pauză de la serviciu și muncă conform programelor de studii ale elevilor între sesiuni) pentru recalificarea specialiștilor fără pauză lungă de la muncă; SECTIUNEA DE SEARA ( sedinte a cate - saptamani la locul de munca) Condiții de admitere: studii superioare și experiență în muncă Tip document eliberat: diploma de stat MBA, care da dreptul de a desfasura un nou tip de activitate profesionala, in functie de specializarea in domeniul managementului sau managementului financiar si admiterea la un program postuniversitar in economie STRUCTURA PROGRAMULUI (SPECIALIZAREA MANAGEMENTULUI) CICLUL Înțelegerea mediului de afaceri Economia de piata ca principala conditie pentru utilizarea managementului Modele de creștere economică și politică industrială Fundamentele activității economice externe Aspecte socio-ecologice ale managementului Sistemul financiar al Rusiei Suport juridic al activității antreprenoriale CICLUL Bazele științifice ale afacerilor și managementului Bazele teoriei economice Sistemul fiscal rusesc Informatica economica Fundamentele modelării economice și matematice și econometriei Comportamentul și dezvoltarea organizațională CICLUL Discipline profesionale de bază Management general Management strategic Managementul personalului și managementul resurselor umane Managementul de marketing al produselor si serviciilor abilitati manageriale CICLUL Discipline speciale Managementul proiectelor de investitii Managementul productiei si operatiunilor Managementul inovației Sisteme de motivare și organizare a remunerației Managementul performantei producție și calitate Managementul valorii companiei Restructurarea întreprinderii Metode moderne de restructurare Managementul riscului companiei Managementul anti-criză al întreprinderii Logistica aplicata CICLUL Cursuri opționale speciale Fundamentele afacerii de asigurări Gestionarea proprietății veniturilor Bugetarea intracompanii Internet Marketing Balanced Scorecard Managementul proprietății intelectuale Managementul activitatilor de publicitate si brand-ului companiei Organizarea securității economice și informaționale Prețuri Întreprindere pe piața valorilor mobiliare Limba străină de afaceri Metode de bază de comunicare cotidiană și de afaceri Referințe, programe detaliate și înscrieri la telefon: ( ) - - , - - e-mail: CMB RR@relcom ru STRUCTURA PROGRAMULUI (FINANȚE ȘI SPECIALIZARE CREDIT) CICLUL Înțelegerea mediului de afaceri Economia de piata ca principala conditie pentru utilizarea managementului Modele de creștere economică și politică industrială Fundamentele activității economice externe Aspecte socio-ecologice ale managementului Sistemul financiar al Rusiei Suport juridic al activității antreprenoriale CICLUL Bazele științifice ale afacerilor și managementului Bazele teoriei economice Sistemul fiscal rusesc Informatica economica Fundamentele modelării economice și matematice și econometriei Comportamentul și dezvoltarea organizațională CICLUL Discipline profesionale de bază Management general Management strategic Managementul personalului și managementul resurselor umane Managementul de marketing al produselor si serviciilor abilitati manageriale CICLUL Discipline speciale Managementul proiectelor de investitii Analiza financiara si managementul financiar Evaluarea afacerii Restructurarea întreprinderii Managementul riscului companiei Managementul anti-criză al întreprinderii Gestionarea capitalului de lucru Bugetarea intracompanii Întreprindere pe piața valorilor mobiliare Operațiuni de leasing și factoring Planificarea taxelor CICLUL Cursuri opționale speciale Fundamentele afacerii de asigurări Gestionarea proprietății veniturilor Internet Marketing Balanced Scorecard Managementul proprietății intelectuale Organizarea securității economice și informaționale Prețuri calcule actuariale Standarde internaționale de raportare financiară Referințe, programe detaliate și înscrieri la telefon: ( ) - - , - - e-mail: CMB RR(@)relcom ru Academia de Economie Națională din cadrul Guvernului Federației Ruse Facultatea de Management și Institutul de Marketing CENTRUL PENTRU AFACERI INTERNAȚIONALE ȘI DEZVOLTARE REGIONALĂ , Moscova, Bulevardul Vernadskogo, , tel ( ) - - , www torkonsult ru Acreditare de stat din Licența nr G- din aprilie Ministerul Educației al Federației Ruse Program de recalificare profesională sub îndrumarea doctorului în economie V E fragil BUGETARE INTRA-FIRMĂ CFO Programul aparține categoriei de cursuri de pregătire de lungă durată pentru recalificarea profesională și formarea avansată a managerilor și specialiștilor în servicii financiare, de planificare, economice și contabile ale întreprinderilor și firmelor Oferă forme de învățământ cu normă întreagă și seară; durata antrenamentului - luni; volumul programului - ore; inclusiv cel puțin ore de lucru la clasă (prelegeri și exerciții practice) și mai mult de de ore de auto-studiu și învățământ la distanță (lucrare cu software și la proiectul final) Au cântat programe - formarea directorilor financiari ai întreprinderilor și firmelor din diverse sectoare ale economiei și a managerilor financiari cu înaltă calificare, care dețin teoria și practica managementului financiar, sunt capabili să opereze cu orice instrumente financiare pentru nevoile de planificare financiară intra-societală și înțelegeți specificul industriei de management financiar Pe parcursul cursului, studenții ar trebui: • să stăpânească concepte, sisteme, metode și proceduri moderne de elaborare și luare a deciziilor financiare și de investiții; • dobândiți cunoștințe în domeniul analizei financiare, contabilității și contabilității de gestiune, necesare pentru gestionarea eficientă a numerarului, a capitalului de lucru, a resurselor de investiții; • dobândiți cunoștințe și abilități practice în domeniul planificării financiare și al înființării bugetării intra-societate; • stăpânirea tehnologiilor pentru rezolvarea problemelor financiare complexe și îmbunătățirea stabilității financiare a întreprinderilor și firmelor; • să învețe cum să întocmească planuri de afaceri corporative și planuri de afaceri de standard internațional, să evalueze proiecte de afaceri și de investiții, să restructureze activitățile companiei; • să stăpânească metodele de organizare a serviciului financiar, fluxul de lucru corespunzător, să învețe cum să întocmești graficele fluxului de lucru și să modelezi procesele de afaceri în sectorul financiar Caracteristicile programului: • un grad ridicat de orientare practică și cea mai largă utilizare a jocurilor de afaceri pe calculator ("Curs de afaceri Corporation +", "Financier", "Preț și cerere", etc ) și a programelor informatice aplicate ("Organizator financiar cu "Bugetele" sistem , "Success-Business Planner", etc ) pentru a dezvolta abilitățile de luare a deciziilor; • oportunități unice de învățământ la distanță Termeni și forme de pregătire: ) part-time (patru ședințe cu o durată de - , săptămâni fiecare cu pauză din producție și lucru conform programelor de studii ale studenților între sesiuni) pentru recalificarea specialiștilor fără o pauză lungă de producție; ) seara (patru sesiuni cu durata de săptămâni fiecare la locul de muncă) Calificarea dobândită și tipul documentului eliberat Calificarea acordată: manager financiar Tip document eliberat: diploma de stat de recalificare profesionala a esantionului stabilit Structura programului Curriculumul include următoarele cursuri tematice: SISTEMUL FISCAL AL RUSIEI SI CONTABILITATEA DE MANAGEMENT Standarde de contabilitate internaționale și rusești Codul fiscal al Federației Ruse Impozitarea organizațiilor și persoanelor fizice Contabilitate externa si interna Planul de conturi în managementul financiar al întreprinderii și contabilitatea de gestiune Contabilitatea veniturilor si cheltuielilor Planificarea taxelor BUGETAREA ȘI PLANIFICAREA FINANCIARĂ INTRA-FIRMĂ Sisteme de bugetare intracompanii Structura financiară a unei întreprinderi sau a unei firme Tehnologii de bugetare Formate de bugete intracompanii Contabilitatea de gestiune operațională Probleme de automatizare a bugetului intern MANAGEMENTUL INVESTIȚIILOR ȘI EVALUAREA AFACERILOR Reguli de bază pentru luarea deciziilor de investiții Costul capitalului strâns Managementul riscurilor Evaluarea proiectelor de investiții și a atractivității investiționale a întreprinderii ANALIZA FINANCIARĂ ȘI MANAGEMENTUL FINANCIAR Analiza activitatilor financiare si economice ale intreprinderii Diagnosticarea stării financiare a întreprinderii pe baza unor indicatori financiari Puncte de pericol crescut ale unei întreprinderi funcționale Metode de calcul a eficacității utilizării fondurilor Managementul costurilor pentru productia si vanzarea produselor Distribuirea profitului Planificarea si reglementarea stocurilor si a capitalului de lucru RESTRUCTURAREA AFACERILOR ȘI MANAGEMENTUL ANTI-CRIZE Metode moderne de restructurare a afacerilor corporative Elaborarea planurilor de restructurare strategică și operațională Indicatori ai celor mai promițătoare domenii de dezvoltare și diversificare a producției Tehnologii pentru protejarea activelor afacerii și întreprinderii în situații critice INGINERIE FINANCIARĂ ŞI REINGINERIE Acoperire Metode de asigurare a riscurilor financiare și valutare folosind scheme financiare Schimbări operațiuni de factoring Operațiuni de leasing Relația dintre companie și bancă ASPECTE FINANCIARE ALE MARKETINGULUI Sistematizarea datelor de cercetare de marketing Intocmirea planurilor de afaceri si a planurilor de marketing Bugetele de afaceri Intocmirea prognozelor de vanzari si a bugetelor de vanzari Prețul și politica de preț a companiei ÎNTREPRINDEREA PE PIAȚA VALORILOR MOBILIARE ORGANIZAREA MANAGEMENTULUI FINANCIAR SISTEM DE ORGANIZARE A PLATII CURSURI DE SPECIALIZARE LA ALEGEREA STUDENTILOR (management financiar si bugetare in anumite sectoare ale economiei) Informații suplimentare la telefon: ( ) - - , - - e-mail: CMB RR@relcom ru CENTRUL PENTRU AFACERI INTERNAȚIONALE ȘI DEZVOLTARE REGIONALĂ Împreună cu grupul "TOR-Consultant" , Moscova, Bulevardul Vernadskogo, , tel ( ) - - , www torkonsult ru desfășoară periodic seminarii d e s V E Fragile și doctorat R A Tolmacheva: PLANIFICAREA FINANCIARĂ ȘI GESTIUNEA BUGETARĂ PROBLEME ACTUALE ALE AUTOMATIZARII BUGETEI INTERNAȚIONALE ȘI A CONTABILITĂȚII DE MANAGEMENT și un program de dezvoltare profesională BUGETAREA INTERNAȚIONALĂ ȘI SITUAȚIA DE CONTABILITATE DE GESTIUNE În cadrul programului, pe baza unor metode unice și a unui sistem de instruire pe calculator, se preconizează instruirea studenților în metodele și procedurile practice de stabilire și organizare a bugetării intra-societate, planificare financiară și contabilitate de gestiune, restructurare a afacerilor, tehnologii de întocmire, prelucrare și consolidare a diverselor tipuri de bugete, dezvoltarea măsurilor de îmbunătățire a stabilității financiare a unei întreprinderi în condiții de incertitudine crescută, organizarea bugetării intra-societate, sisteme de control, proceduri de control bugetar Scopul programului: îmbunătățirea competențelor managerilor de întreprinderi și firme, managerilor și specialiștilor serviciilor financiare, contabile și de planificare și economice în domeniul managementului financiar și organizării bugetării intra-societate, dezvoltarea competențelor de elaborare planuri financiare optime Forme și termeni de pregătire (durata pregătirii: de ore; normă întreagă, orele de curs: - , seara, ora de curs: - Conditii de admitere: studii superioare (superioare incomplete), medii de specialitate Tipul documentelor finale: la finalizarea stagiului se eliberează un certificat/diplomă de pregătire avansată de scurtă durată Structura și conținutul programului TEHNOLOGII DE BUGETARE INTRA-FIRMĂ Sisteme de bugetare intracompanii Tipuri și formate de bugete intracompanii Organizarea contabilitatii de gestiune Indicatori și standarde țintă Managementul costurilor, intocmirea unui plan financiar echilibrat etc Planificarea si rationalizarea stocurilor si a capitalului de lucru Ateliere de lucru privind dezvoltarea abilităților de planificare financiară folosind jocurile pe computer de afaceri "Financier", "Business Course" Probleme de automatizare a contabilității de gestiune (atelier cu sistemul informatic "Bugetele" organizatorului financiar al seriei "Tor-Consultant") etc ORGANIZAREA BUGETĂRII INTRA-FIRMĂ Structura financiară a unei întreprinderi sau a unei firme Identificarea centrelor de responsabilitate financiară, a centrelor contabile și de cost Sisteme de control Ciclul și reglementările bugetare, repartizarea funcțiilor în procesul de gestionare a bugetului Algoritmi pentru descrierea tehnologiilor și a sistemelor de bugetare sub formă de procese de afaceri Diagrame de flux de lucru pentru modelarea proceselor de afaceri etc RESTRUCTURAREA SI EVALUAREA AFACERILOR Metode moderne de restructurare și evaluare a afacerilor Elaborarea planurilor de restructurare operațională și strategică care vizează îmbunătățirea stabilității financiare a întreprinderilor Metode de identificare a punctelor de pericol crescut pentru întreprinderile care operează Metodologia de selectare a celor mai promițătoare zone pentru dezvoltarea întreprinderilor etc MANAGEMENTUL FINANCIAR APLICAT Diagnosticare expresă și analiza detaliată a stării financiare a întreprinderii, un sistem de măsuri pentru îmbunătățirea stabilității financiare a întreprinderilor etc Informații suplimentare la telefon: ( ) - - , - - e-mail: CMB RR@relcom ru Ediția de producție Hruțki Valeri Evgenievici Tolmaciov Ruslan Andreevici EVALUAREA PERSONALĂ CRITICA TEORIEI ŞI PRACTICĂ DE APLICARE A SISTEMULUI DE INDICATORI ECHILIBRAŢI Şeful editorial N F Karpycheva Editor junior E A Ryzhova Editor artistic G G Semenova Editor tehnic V Yu L Pogoreltseva IB nr Semnat pentru tipărire Format x Căști "Times" Imprimare offset Conv p l Uch -ed l Tiraj exemplare Ordin nr "C" Editura "Finanțe și Statistică" , Moscova, st Pokrovka, Telefon ( ) - - Fax ( ) - - E-mail: mail@finstat ni htto://www finstat ru Velikolukskaya City Printing House LLC , regiunea Pskov, Velikiye Luki, st Poligrafiști, / Tel /fax: ( - ) - - E-mail: zakaz@veltip ru 